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INTRODUCCIÓN 
 
 
Hablar de proyectos es un tema que difícilmente pasa desapercibido tanto en contextos 
personales o laborales. Con frecuencia las conversaciones formales e informales al interior de las 
organizaciones involucran términos cómo portafolio de proyectos, programas, oficinas de 
proyectos, estándares para la gestión de proyectos, buenas prácticas en gestión de proyectos, 
profesionales en gestión de proyectos y muchos otros, que van más allá del concepto básico de 
proyecto, y que entendidos en su conjunto denotan la complejidad de la gestión integral de 
proyectos, como el principal vehículo de una organización para materializar una estrategia 
corporativa. 
 
En este contexto, el presente ejercicio académico parte de la caracterización y análisis de 
la implementación o uso de algunos de los términos mencionados previamente, y que en su 
integralidad describen de alguna manera, el nivel de madurez organizacional en gestión de 
proyectos, de la Dirección General Marítima DIMAR, como línea base para proponer mejoras a 
las actuales prácticas y directrices, que generen valor en la organización y fortalezcan a su vez el 
cumplimiento de las tareas de gobierno asignadas. 
 
De esta manera, los autores esperan cerrar el ciclo natural que existe entre las organizaciones 
y la academia, desde donde se construyen propuestas de solución a problemas reales, que 
requieren de una visión holística e integral para generar y aprovechar oportunidades de 
crecimiento y generación de valor. Los autores plantean posibles mejoras a los lineamientos y 
practicas actuales de Dimar, entorno a la gestión organizacional e integral de los proyectos. 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
1.1 Contexto de la Iniciativa 
  
La presente iniciativa, se propone en el contexto de la Autoridad Marítima Colombiana, 
ejercida por la Dirección General Marítima (DIMAR), entidad del Ministerio de Defensa 
Nacional, encargada de ejecutar la política del gobierno nacional en esta materia, contando con 
una estructura que contribuye al fortalecimiento del poder marítimo nacional, velando por la 
seguridad integral marítima, la protección de la vida humana en el mar, la promoción de las 
actividades marítimas y el desarrollo científico y tecnológico de la nación (Dirección General 
Marítima, 2017). 
 
De acuerdo al Decreto Ley No. 2324 de 1.984 y el Decreto No. 5057 de 2.009, Dimar 
Asesora al Gobierno en la adopción de políticas y programas relacionados con las actividades 
marítimas dentro de los límites de su jurisdicción. Las principales actividades marítimas que 
Dimar, dirige, coordina y controla se presentan gráficamente en la Figura 1.  
 
Figura 1. Principales Actividades Marítimas. 
 
 
 
Fuente: Dimar, (2017) 
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Dimar ejerce sus funciones a lo largo y ancho de la jurisdicción marítima colombiana; 
928.660 km
2
, equivalentes al 44.85% de todo el territorio nacional, y en los 2.900 km de línea de 
costa (Litoral Pacífico y Caribe), además de los principales ríos ubicados en las zonas de 
frontera, y en el río Magdalena en los 27 kilómetros finales antes de su desembocadura al mar. 
Ver Figura No. 2. Jurisdicción de la Dirección General Marítima. 
 
 
Figura 2. Jurisdicción de la Dirección General Marítima. 
 
 
Fuente: Dimar, (2017) 
 
 
1.2 Antecedentes 
 
La Dirección General Marítima, desde el 2013 emprendió un camino con destino a la 
madurez institucional en gestión de proyectos, a través de la adaptación al contexto institucional 
de los estándares propuestos por el Project Management Institute (PMI), para la gestión de 
proyectos, gestión de programas y gestión de portafolios.  
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Dimar ha establecido que toda iniciativa antes de convertirse en proyecto debe pasar por 
un proceso de alineación y articulación con la estrategia, es decir, los proyectos deben generar un 
beneficio de impacto a los propósitos y objetivos estratégicos, evidenciando mejoras en la 
operación, razón por la cual el portafolio de proyectos de la Entidad, compila los programas, 
proyectos u operaciones gestionadas como un todo, para alcanzar los objetivos establecidos en el 
Plan Estratégico de Desarrollo de Dimar (PED, 2030). 
 
La descomposición de los objetivos estratégicos del PED 2030, derivó un portafolio de 
proyectos para la materializar la estrategia, el cual representa la demanda de trabajo requerido 
para alcanzar las metas de corto, mediano y largo plazo. En este sentido, se motivó la 
implementación de una oficina de proyectos (Project Management Office, PMO), que definiera 
las políticas y directrices institucionales para gestionar organizadamente el ciclo de vida de los 
proyectos, la priorización y selección de aquellos proyectos que maximizaran los impactos de las 
inversiones a través de la gestión de proyectos exitosos. 
 
Sin embargo, el enfoque actual carece de elementos financieros como criterio para 
priorizar y balancear los proyectos del portafolio desde el punto de vista de las inversiones 
(CAPEX) y de la operación (OPEX), lo cual evidencia una importante oportunidad de mejora del 
modelo establecido en el contexto de la gestión y evaluación de proyectos de inversión, objeto de 
la maestría. 
 
Por lo anterior, se plantea proponer ante la Entidad mejoras a las prácticas actuales, 
incorporando elementos financieros como criterios clave en la priorización de los futuros 
proyectos a emprender; planteando la siguiente pregunta de investigación. 
 
 
1.3 Pregunta de Investigación 
 
¿Es viable mejorar el modelo actual de gestión organizacional de proyectos de Dimar, al 
incorporar conceptos financieros básicos que permitan comprender el impacto del CAPEX y 
OPEX, en la priorización del portafolio de proyectos de la institución?  
4 
 
 
 
1.4 Justificación (Análisis de Pertinencia) 
 
El modelo de madurez organizacional para la gestión de proyectos en Dimar, conecta la 
planeación estratégica con el mapa de procesos que soporta operativamente la Entidad, tal como 
se ilustra en la Figura No. 3. 
Figura 3. Contexto Institucional donde se ubica la oportunidad de mejora. 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia de los Autores 
 
En este sentido Dimar, en el contexto de la administración del portafolio ha definido 
criterios para calificar los proyectos, en función de los beneficios esperados y del esfuerzo 
requerido, incluyendo variables como: Alineación estratégica; Aporte al cumplimiento de 
convenios internacionales; incremento en la satisfacción del usuario; retorno de la inversión; 
disponibilidad de los recursos para sostenibilidad del proyecto; innovación; nivel de riesgo; nivel 
de urgencia; entre otros. 
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El objetivo de cualquier entidad pública es cumplir con las tareas de gobierno asignadas, 
más que con una función financiera de generación de riqueza. Sin embargo, actualmente los 
criterios planteados por la Entidad involucran criterios como “retorno de la inversión”, 
“disponibilidad de recursos para la sostenibilidad del proyecto”, y “nivel de riesgo”, los cuales de 
acuerdo a su actual descripción y lineamientos de ponderación evidencian importantes 
oportunidades de mejora para realizar una evaluación financiera, con fundamentos financieros 
básicos y estructurados. La Tabla No. 1 describe los criterios, contexto y lineamientos de 
ponderación actual. 
 
Tabla 1. Criterios (financieros) y lineamientos de ponderación utilizados por Dimar, para priorizar proyectos 
Fuente: Grupo de Planeación (Dirección General Marítima, 2017) 
 
 En este sentido, las razones que fundamentan la presente iniciativa son: 
 
1. Carencia de lineamientos internos para la evaluación financiera de los proyectos, como 
criterio complementario en la priorización de los proyectos, en el contexto de la 
administración del portafolio de proyectos,  bajo un enfoque de administración pública. 
 
2. Potencial incertidumbre en las finanzas institucionales, respecto a los impactos de los 
proyectos de inversión que se ejecutan y que pueden comprometer la operación y 
cumplimiento de las tareas de gobierno asignadas, generando interrogantes sobre la 
sostenibilidad financiera de la Entidad.  
 
Criterio Descripción 
Lineamiento de ponderación Oportunidad de Mejora 
Modelo de Gobierno Puntos Lineamiento 
Retorno de la 
Inversión 
Posibilidad del proyecto 
de generar recursos para 
la Entidad 
0 No tiene retorno de la inversión 
Definición de 
lineamientos para su 
valuación 
1 Retorno parcial de la inversión 
3 
Retorno de la inversión en más 
de 4 años 
5 
Retorno de la inversión entre 0 y 
4 años 
Disponibilidad de 
los recursos para 
sostenibilidad del 
proyecto 
Disponibilidad de 
personal, 
infraestructura, 
tecnología, combustible 
y  mantenimientos para 
la sostenibilidad de la 
inversión en su etapa de 
operación 
0 
Se garantiza disponibilidad de 2 
de los 5  factores 
Evaluación integral del 
componente financiero 
en el ciclo de vida del 
proyecto y en el ciclo 
de vida del producto 
1 
Se garantiza disponibilidad de 3 
de los 5  factores 
3 
Se garantiza disponibilidad de 4 
de los 5  factores 
5 
Se garantiza disponibilidad de 5 
de los 5  factores 
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3. Limitación de método e información para mejorar la gestión financiera de los proyectos 
de la Entidad. 
 
1.5 Alcance y Oportunidad 
 
Los autores evidencian una oportunidad de mejora, a partir de la revisión del actual 
modelo de gestión organizacional de proyectos de la Dirección General Marítima, con el fin de 
proponer lineamientos para la evaluación integral de los proyectos de inversión, como elemento 
clave en la administración del portafolio y ejecución de la estrategia institucional. 
 
 
1.6 Objetivo General  
 
Realizar una propuesta de mejora del actual modelo de gestión organizacional de 
proyectos de Dimar, incorporando el componente financiero, como elemento clave de la gestión 
y administración del portafolio de proyectos. 
 
 
1.7 Objetivos Específicos:  
 
1. Diagnosticar el “Modelo de Gestión organizacional de Proyectos”, profundizando en los 
criterios y/o variables para la evaluación financiera de los proyectos de inversión desde la 
administración del portafolio.  
 
2. Proponer elementos de evaluación financiera de los proyectos de inversión, como criterio 
de priorización, en el contexto de la administración del portafolio de proyectos.  
 
3. Proponer mejoras a los lineamientos de elaboración del anteproyecto de presupuesto de la 
Entidad, para medir los impactos de los proyectos de inversión (CAPEX) en el 
presupuesto de funcionamiento (OPEX), como información de referencia para minimizar 
riesgos en operación futura.  
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2. MARCO REFERENCIAL  
 
 
A continuación se abordan desde el punto de vista teórico, los principales conceptos sobre 
los cuales se fundamenta el presente ejercicio académico. 
 
 
2.1 Marco Teórico  
 
2.1.1 Planeación Estratégica  
 
2.1.1.1 Competitividad Nacional  
 
La competitividad nacional es un referente académico para reconocer el impacto de las 
decisiones en el desarrollo de cada sector económico de un país (Nacional, 2008). Las iniciativas 
de proyectos públicos y privados tienen una conceptualización macroeconómica que deben 
contemplarse desde la prefactibilidad del mismo hasta su operación, según el mercado en el que 
se desenvuelven. Es por esto que es fundamental reconocer la incidencia nacional y sectorial en 
la toma de decisiones estratégicas al momento de desarrollar proyectos de inversión (OCDE, 
2015) 
 
Actualmente, la estrategia nacional colombiana está concentrada en el Plan Nacional de 
Desarrollo 2014 – 2018 cuyo énfasis se fundamenta en “La Paz, La Equidad y La Educación”. 
Éste es el eje sobre el que se ha desarrollado la política nacional en los últimos cuatro años, 
siendo referente de competitividad para todos los sectores empresariales de la nación. Por esto, 
es importante adentrarse en la estrategia como parte fundamental de la competitividad nacional. 
(DNP, 2014) 
 
La competitividad de las naciones ha sido de análisis en la época moderna buscando 
reconocer la incidencia de las variables macroeconómicas y la toma de decisiones en el contexto 
mundial, reconociendo impactos positivos y negativos a partir de prácticas documentadas. El 
8 
 
 
 
mayor referente en este estudio es el estadounidense Michael Porter, profesor universitario de 
Harvard Business School, quien ha fomentado la comprensión del crecimiento nacional y 
empresarial a determinadas variables, dando un lugar especial al concepto de la estrategia 
competitiva, la cual puede desarrollarse a partir del correcto uso productivo que se le dan a los 
recursos propios en cada país (Porter, 1990). 
 
En su obra, “La Ventaja Competitiva de las Naciones”, elabora un detallado análisis de 
las industrias que potencian el crecimiento de un país y el papel del gobierno como determinante 
de las normas y políticas regulatorias para establecer los marcos conceptuales del mercado. 
Enmarcando el resultado de trabajadores, empresas y sectores en la proyección de crecimiento en 
el marco nacional, que se encuentran contemplados en la estrategia competitiva (Porter, 1990). 
 
2.1.1.2 Definición de Estrategia  
 
La palabra estrategia nació en Grecia, siendo “Estratego” la cabeza visible de los 
soldados en la guerra. El libro del Arte de La Guerra es un ejemplo reconocido de la incidencia 
estratégica en las decisiones de las empresas, donde se ejemplifican las prácticas de Sun Tzu para 
diseñar actividades para alcanzar objetivos a través de maniobras orquestadas como arte. Estos 
objetivos se establecían dependiendo de la urgencia de las actividades a desarrollarse o del 
avance del enemigo (Ministerio de Defensa Español, 1998). 
 
Actualmente, el libro El Arte de la Guerra, sigue siendo motivo de explicaciones para 
comprender las acciones de una organización que quiere progresar en un mercado competitivo. 
De igual forma, la palabra estrategia ha tomado un papel relevante en el ámbito mundial, 
definiéndose por David Fred  (1991), como: “Los medios por los cuales se lograran los 
objetivos” (pág. 12)  
 
Aunque es una definición corta, permite acotar dos palabras claves en el concepto general 
de estrategia como lo son medios y objetivos. La primera involucra las actividades o 
componentes causantes para lograr la meta, que también reflejaría la necesidad misma de la 
estrategia.  
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De la misma forma, Enrique Ogliastri, profesor del INCAE, define estrategia como: 
 
“…la configuración de objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las 
decisiones fundamentales y al conjunto de políticas que llevan adelante las actividades 
necesarias de una empresa…” más adelante agrega: “una estrategia de empresa está 
marcada por lo que ocurre con sus dos recursos más importantes: capital y los que hacen 
sus directores con trabajadores. Un tercer componente lo constituye la postura 
tecnológica…” (Ogliastri, 1996, pág. 3). 
 
Este concepto un poco más amplio, reconoce la importancia de los recursos humanos, la 
tecnología (innovación) y el componente financiero, como los ejes fundamentales para el 
desarrollo correcto de una estrategia empresarial. Incluye las políticas como las bases que 
orientan las decisiones y definen el marco conceptual sobre el que una organización debe 
trabajar. En este punto, es relevante hacer énfasis en la coherencia que deben tener las 
actividades organizacionales con la visión, la utilización de recursos humanos y financieros de la 
empresa (Ogliastri, 1996). 
 
Igual de importante es la definición de estrategia por parte de James Brian, quien la 
define como:  
 
“el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización y, a la 
vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia 
adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base en sus atributos 
como en sus deficiencias internas, los recursos de una organización, con el fin de lograr 
una situación viable y original, así como anticipar los posibles cambios en el entorno y 
las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes” (Mintzberg, Brian Quinn, & 
Voyer, 1997, pág. 3).  
 
En el libro El Proceso Estratégico, el profesor de negocios Dr. Brian, estipula la 
importancia de la coherencia de las acciones para alcanzar los objetivos de la organización. 
Asignando un peso importante a la priorización de las actividades según las necesidades propias 
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de cada empresa y la de los grupos de interés que la rodean. Determinadas organizaciones no 
reconocen la importancia de priorizar necesidades y asignación de recursos.  
 
Michael Porter, reconocido mundialmente por su aporte a las organizaciones americanas 
enmarca que:  
 
“estrategia significa desarrollar actividades diferentes a las de la competencia o, en el 
peor de los casos, desarrollar actividades similares pero mejor y en diferente forma”. 
Agrega, “la estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa escoger en forma 
deliberada ciertas actividades o procesos que entregue al cliente una exclusiva mezcla 
de valor” (PORTER, 1997, págs. 81-82). 
 
De la anterior definición es importante quedarse con el concepto de diferenciación. 
Siendo la base para adelantar una estrategia que tenga un impacto reconocible en el sector ya sea 
por procesos por productos tangibles finales. Las empresas públicas colombianas tienen 
oportunidades de mejora en la diferenciación de procesos y actividades.  
 
Por último, la definición de Peter Drucker, quien enmarca que:  
 
“las organizaciones operan basadas en la teoría del negocio. Esta es un conjunto de 
suposiciones respecto de lo que es su negocio, lo que son sus objetivos, cómo define 
resultados, quienes son sus clientes, qué es lo que los clientes valoran. La estrategia 
convierte esa teoría del negocio en desempeño. Su propósito es facultar a una 
organización alcanzar los resultados que desea dentro de un medio imprevisible, porque 
la estrategia permite que la organización sea oportunista con propósito” (DRUCKER, 
1996, pág. 61). 
 
Reconocer que el óptimo desempeño empresarial es el resultado de todo negocio, 
contempla un adecuado desarrollo de la estrategia según Peter Drucker. Reconociendo 
oportunamente las ventajas que puede desarrollar en el mercado que se desenvuelve. Es 
importante hacer hincapié en el significado de oportunidad de mejora en cada organización.  
11 
 
 
 
2.1.1.3 Planteamiento Estratégico  
 
Las definiciones mencionadas anteriormente, enmarcan el camino que debe tener el 
planteamiento estratégico de una organización. El proceso estratégico se puede enmarcar en tres 
preguntas que indican el accionar de las actividades organizacionales en el largo plazo, 
contempladas de manera explícita en la siguiente gráfica. Toda organización, privada o pública, 
puede adaptar la metodología estratégica en un plan. (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997) 
 
Figura 4. Planteamiento estratégico 
 
Fuente: Elaboración propia tomado de (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997) 
 
La primera pregunta es: ¿dónde estamos en este momento? Con esta se reconoce el 
pasado de la organización, las condiciones propias y del mercado donde se encuentra operando la 
misma. El primer paso en el proceso estratégico es establecer la misión y visión (Mintzberg, 
Brian Quinn, & Voyer, 1997). La misión es definida como la herramienta estratégica que 
identifica y plantea la razón de ser de una empresa en un momento de tiempo. Por otra parte, la 
visión es el principal objetivo de la organización en el largo plazo, involucrando un futuro 
realista. (Rivera & Bustamante, 1991) 
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Para finalizar la respuesta de esta primera pregunta, es necesario auditar el desarrollo 
interno y externo. Lo cual permite reconocer el desempeño actual de la empresa en el sector, 
auditando fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades para alcanzar un mejor desempeño. 
(Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997).  
 
La segunda pregunta es: ¿dónde queremos estar como organización en el largo plazo? 
Reconociendo a donde se quiere llegar con cada actividad que se vaya a desarrollar en el corto, 
mediano y largo plazo. Esta pregunta conlleva a reconocer las mayores prioridades de la 
organización, planteadas desde el ápice estratégico y reconocible por todos los niveles de la 
empresa (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997). 
 
En este punto, según la figura 4, se definen los objetivos estratégicos que enmarcaran el 
rumbo de la organización. Los objetivos fijan lo que se va a alcanzar y en qué momento se hará. 
No obstante, no identifica cómo se hará, pues esto hace parte del desarrollo y ejecución de las 
estrategias. El reconocimiento de los objetivos deriva de la conceptualización de la empresa en el 
mercado y/o sector que opera (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997). 
 
La tercera pregunta plantea: ¿cómo lograr que la empresa alcance el lugar deseado? En 
otras palabras, reconocer las herramientas que se emplearán para avanzar en la consecución de 
los objetivos. Como se explicó anteriormente en cada una de las definiciones, la estrategia se 
convierte en la materialización de la misión, visión y objetivos. La estrategia, con las tácticas y 
metas relacionadas, se convierte en la pieza fundamental para alcanzar un nuevo estado para la 
organización, según su necesidad (Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997). 
 
Como todo proceso de mejoramiento continuo, es necesario que la formulación, el 
planteamiento y la ejecución de la estrategia tenga un ciclo que permita re hacer la estrategia 
desde el objetivo principal, enfocando los esfuerzos por mejorar las oportunidades planteadas en 
el macro entorno para la empresa. Focalizándose así, en satisfacer a los grupos de interés a partir 
de una mejora en los procesos desarrollados. Los procesos pueden ser determinados en 
actividades, grupos de actividades o proyectos (Carro & González, 2012). 
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 En este contexto, la ejecución de la estrategia de una organización, requiere de un plan de 
acción que se materializa en diversas iniciativas (proyectos) como elemento fundamental para 
pasar de los planes a la acción (Kaplan & Norton, 1996). Sin embargo, la claridad meridiana que 
ofrece el conocimiento e identificación del trabajo a ejecutar, requiere de procesos estructurados 
para tomar decisiones de valor, asociadas al ejercicio de priorización que establece el orden en 
que se deben ejecutar los diferentes proyectos, de acuerdo al contexto de cada organización 
(Molina, 2017).  
 
 
2.2 Marco Conceptual  
 
2.2.1 Gestión Organizacional de Proyectos  
 
En la cotidianidad y contexto de la gestión de proyectos en las organizaciones, se utilizan 
diversos conceptos relacionados con proyectos, programas y portafolios de proyectos, los cuales 
están estrechamente relacionados tal como lo indica el (Project Management Institute (PMI), 
2016), al interior de los diversos estándares fundamentales para la gestión de proyectos, 
programas y portafolios, con el fin de maximizar los impactos y facilitar su administración. Los 
proyectos pueden o no pertenecer a un programa pero siempre pertenecerán a un portafolio de 
proyectos (PMI, 2017). 
 
2.2.1.1 Proyectos  
 
Para empezar, es conveniente señalar que el PMI, 2013 define proyecto tal como se cita a 
continuación: 
 
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 
servicio o resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un 
proyecto tiene un principio y final definidos. El final se alcanza cuando se logran los 
objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se 
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cumplirán o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen 
al proyecto. (PMI, 2013, p. 3). 
 
Así mismo el PMI, 2017, plantea que los proyectos generan entregables representados en 
productos o servicios, los cuales tal como lo menciona Sapag & Sapag (2008), son concebidos 
como soluciones a problemas o como medios para el aprovechamiento de una oportunidad de 
negocio. 
 
De la misma manera, es válido afirmar que los proyectos pueden ser concebidos como el 
principal medio para materializar la estrategia, a través de la identificación y ejecución de 
iniciativas estratégicas (Kaplan & Norton, 2008). 
 
2.2.2.2 Gestión de Proyectos  
 
La gestión, administración o dirección de proyectos, puede ser entendida como la 
aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, 
con el fin de cumplir con sus objetivos reflejados en la elaboración de los entregables, en el 
tiempo esperado y en el presupuesto autorizado (Lledó & Rivarola, 2007). 
 
El PMI, 2017, sugiere como buena práctica para la administración eficiente de proyectos, 
la aplicación integrada de  49 procesos de dirección de proyectos, agrupados en cinco grupos de 
procesos a lo largo del ciclo de vida del proyecto (inicio, planeación, ejecución, monitoreo y 
control y cierre), los cuales a su vez, cubren 10 áreas de conocimiento (integración, alcance, 
tiempo, costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e 
interesados).  
 
Según Wallace & Roberts (2002), la mayoría de autores que abordan la gestión de 
proyectos coincidiendo en que la gestión de proyecto se trata de definir y alcanzar los objetivos 
de tiempo, costo y calidad. 
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2.2.1.3 Programas 
 
La tercera edición del “The Standard Program Management” PMI, 2013, define un 
programa como: 
 
A group of related projects, subprograms, and program activities that are managed in a 
coordinated way to obtain benefits not available from managing them individually
1
. 
(PMI, 2013, p. 4). 
 
Así mismo, el PMI afirma que la esencia de los programas se fundamenta en la 
generación de beneficios que solo son posibles, si se ejecutan coordinadamente un conjunto de 
proyectos específicos. Al incorporar además de proyectos otras actividades de gestión 
coordinada, los programas permiten entrar en la operación, con el fin de garantizar la generación 
de los beneficios esperados. 
 
Un programa puede entenderse como un componente de un portafolio de proyectos, el 
cual a su vez, representa diversos proyectos, coordinados y relacionados; la escala temporal y 
alcance de un programa, es mayor que la de un proyecto y menor que la de un portafolio (Gray & 
Larson, 2009) 
 
2.2.1.4 Gestión de Programas 
 
El PMI (2017), plantea que la gestión o dirección de programas, consiste en la aplicación 
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para lograr los beneficios esperados, a 
través de la administración de las interdependencias  entre proyectos. Los procesos inmersos en 
la gestión de programas permiten planear, controlar y entregar a la transición los beneficios 
estratégicos definidos en la génesis del programa. 
 
                                                 
1
 Un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades del programa que se administran de forma 
coordinada para obtener beneficios no disponibles de su administración individual. 
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En la gestión de programas, los entregables de cada proyecto no son suficientes; se trata 
de impactar a la organización a través del empleo articulado de los diferentes entregables. 
(Project Managment Institute, 2017) 
 
2.2.1.5 Portafolio de Proyectos  
 
La definición de portafolio que presentada en la tercera edición del “The Standard 
Portfolio Management” PMI, 2013, es: 
 
A portfolio is a component collection of programs, projects, or operations managed as a 
group to achieve strategic objectives. (PMI, 2013, p. 3). 
 
Según Palacio (2010), un portafolio es un conjunto de proyectos que una organización 
identifica, formula, ejecuta y administra simultáneamente en un momento dado o temporalidad 
específica. En este sentido, Blanco, Muñoz, & Palacio, (2017), señalan luego de consultar 
diversos autores, que un portafolio de proyectos puede ser definido como una agrupación de 
programas y proyectos, que se ejecutan paralelamente o en secuencia, con el fin de contribuir a la  
consecución de los objetivos estratégicos de una organización. 
 
En el contexto de las definiciones revisadas, es válido afirmar que un portafolio de 
proyectos puede ser considerado como un conjunto de proyectos, que administrados 
correctamente permiten materializar la estrategia de una organización. (Project Management 
Institute, 2013) 
 
2.2.1.6 Gestión de Portafolios de Proyectos  
 
De acuerdo con lo planteado por Useche (2016), la continuidad de las organizaciones 
depende en gran medida de las decisiones que toman los directivos, como apuestas de valor en el 
contexto de la administración de un portafolio de proyectos, con el fin de mantener o crear 
ventajas competitivas, evidenciando la complejidad e importancia de las decisiones que se 
tomen. 
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En este sentido un proyecto antes de iniciar, debe contar con análisis previos que provean 
la información necesaria para llenar de argumentos a los tomadores de decisiones, motivando la 
autorización corporativa para convertir en proyectos las diferentes iniciativas (Department For 
Business - Inovation & Skills, 2010). 
 
En los últimos años, han surgido diversas organizaciones que proponen lineamientos para 
la administración de portafolios de proyectos, entre las cuales se encuentra el  Project 
Management Institute (PMI), quienes han publicado variados estándares para la gestión de 
proyectos, gestión de programas y gestión de proyectos.  
 
La tercera edición del “The Standard Portfolio Management” PMI (2013), señala que la 
administración efectiva de portafolios de proyectos, debe soportarse en la aplicación de 
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas con el fin de seleccionar el trabajo 
correcto, impactando positivamente la organización.  
 
Así mismo Alsudiri, Al-Karaghouli y Eldabi (2013), señalan que un portafolio de 
proyectos representa la estrategia de la organización, y este a su vez debe ser gestionado 
estructuralmente al asociarse a un proceso dinámico de toma de decisiones.  
 
La importancia de la gestión de un portafolio de proyectos, se fundamenta en la necesidad 
de optimizar recursos considerándolos limitados, así como en la necesidad de tomar decisiones 
de inversión, a través de la priorización de las diferentes iniciativas, que generen valor. De nada 
vale ejecutar un proyecto bien hecho en alcance tiempo y costo si al final se concluye que no era 
el proyecto que la organización requería en un contexto específico.  
 
 
2.2.1.7 Oficina de Dirección de Proyectos, PMO 
 
El PMI (2017), plantea que una oficina de dirección de proyectos hace parte de la 
estructura de la organización, la cual dentro de sus principales funciones está la de estandarizar 
los procesos de gobierno relacionados con la gestión de proyectos y facilita el intercambio de 
18 
 
 
 
recursos, metodologías, herramientas y técnicas. Así mismo, señala que las PMO dependiendo 
del nivel de control e influencia sobre los proyectos, pueden ser de apoyo donde el control es 
reducido; de control, donde el nivel de intervención es moderado, y directivas donde el nivel de 
control es elevado considerando que se asume la dirección de los proyectos.  
 
 
2.2.2 Evaluación Financiera de Proyectos  
 
 La evaluación financiera de proyectos se encarga de cuantificar la rentabilidad comercial 
que tendrá el mismo una vez se encuentre operando. Evaluando el impacto económico del 
proyecto desde el punto de vista financiero y comercial. En este estudio se deben analizar los 
componentes de ingresos y egresos que tendrá el proyecto en un determinado tiempo de vida útil, 
definido desde el momento de concepción (Murcia, Díaz, Ortega, & Santana, 2009). 
 
2.2.2.1 Flujo de Caja 
 
El flujo de caja es un estado financiero que permite reconocer las entradas y salidas de 
dinero reales de una empresa. Se estructura a partir de un periodo de tiempo determinado, 
reconociendo el dinero en efectivo que tiene la organización desde el periodo cero hasta el final 
del periodo definido en el flujo (Ortiz, 2000). 
 
Los valores que se incluyen en el flujo tienen la característica de ser líquidas, es decir, la 
capacidad de convertirse en efectivo en cualquier momento. La rigurosidad del análisis que se 
realice depende de la estructuración de los periodos del flujo y la información con la que se 
cuente (Ortiz, 2000). 
 
Los elementos mínimos requeridos para la construcción del flujo de caja se describen en 
la siguiente tabla:  
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Tabla 2. Elementos del Flujo de Caja 
 
Elemento  Explicación 
Saldo inicial de Caja 
Corresponde al primer valor del Balance General, con el que se inicia el 
periodo.  
Entradas de efectivo 
Se entiende como los ingresos del periodo y proviene del Estado de 
Resultados.  
Salidas de efectivo Gastos y/o Costos asociados al negocio, provienen del Estado de Resultados.  
Flujo neto del periodo 
Resulta de las diferencias de Entradas y Salidas mencionadas anteriormente. 
Este valor no necesariamente es positivo.  
 
Fuente: elaboración propia, tomado de (Ortiz, 2000, pág. 38) 
 
Según los elementos mínimos para la construcción del Flujo de Caja mencionados 
anteriormente, se deben tener como mínimo algunos estados financieros asociados como lo son: 
Balance General al inicio del periodo que se pretende analizar; Balance General al final del 
periodo que se ha propuesto para el Flujo de Caja; y el Estado de Resultados o Estado de 
Pérdidas y Ganancias (PYG) (Ortiz, 2000). En caso de requerir un Flujo de Caja proyectado, es 
necesario elaborar las proyecciones de cada uno de los Estados Financieros relacionados 
anteriormente, teniendo en cuenta los cambios que podrían tener en el tiempo establecido 
(Benavides, 2013) 
 
Un flujo de caja correctamente estructurado permite reconocer la capacidad de la empresa 
para generar flujos de dinero en el tiempo. Así mismo, permite reconocer excesos o faltantes de 
dinero, lo cual ayuda en la construcción de presupuestos de gastos según se comporten los 
ingresos. Los métodos de financiación asociados, la estructura de capital para reconocer el 
impacto de la deuda en el proyecto y el nivel de inversión en activos, son algunos componentes 
que realzan el interés de la óptima construcción de un Flujo de Caja (Benavides, 2013). 
 
En la gestión de proyectos se analiza el flujo de caja proyectado, donde se busca 
anticiparse de manera cronológica a los que pueda ocurrir, yendo desde las ventas convertibles 
en efectivo que pueda tener el proyecto, hasta la carga impositiva que deba ser descontada en los 
periodos estudiados (Sapag & Sapag, 1991). 
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A continuación se detalla en la tabla nro. 3 la estructura general del Flujo de Caja según 
Sapag & Sapag (1991) recomendada en su libro:  
 
Tabla 3. Estructura general del Flujo de Caja 
 
(+) Ingresos 
(+) Gastos 
Utilidad antes de Impuestos 
(-) Impuestos 
Utilidad después de Impuestos 
(-) Ajustes de Gastos no relacionados 
(+) Ajustes de Ingresos no relacionados 
Flujo Caja Neto del Periodo 
           
Fuente: Elaboración propia, tomado de (Sapag & Sapag, 1991) 
 
Es importante mencionar que hay un nivel de criticidad y responsabilidad que conlleva la 
construcción de un flujo de caja. No es una función neta del área contable, pues bien, la 
organización debe trabajar en sinergia para recopilar y construir información sustentada en la 
operatividad del negocio. Así se sabrá que el resultado del análisis será confiable para tomar 
decisiones que hagan sostenible el negocio en el tiempo. 
 
2.2.2.2 Indicadores de Rentabilidad  
 
A continuación se detallan algunos indicadores de rentabilidad derivados de la 
construcción del flujo de caja. Los dos con mayor nivel de reconocimiento en proyectos son: El 
Valor presente Neto (VPN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y la Tasa Interna de Retorno 
Modificada (TIR Modificada).  
 
El Valor presente Neto o Valor Actual neto, mejor conocidos por sus siglas VPN o VNA, 
respectivamente, corresponde a la suma en el valor presente de los ingresos y egresos netos, 
teniendo en cuenta la inversión inicial. A continuación se presenta la fórmula: (Murcia, Díaz, 
Ortega, & Santana, 2009)  
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𝑉𝑁𝐴 =  (
𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑃𝑟𝑒𝑠𝑒𝑛𝑡𝑒
𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝐸𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑃𝑟𝑒𝑠𝑒𝑛𝑡𝑒 
) + 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 𝐼𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑙 
 
Según lo anterior:  
 
- VNA: Valor actual neto o también conocido como Valor Presente Neto 
 
- Suma de Ingresos y Egresos: valor neto de los ingresos y egresos generados en el 
periodo, llevados a cero con la tasa de interés determinada. 
 
- Tasa de Interés: Corresponde a la tasa de costo de oportunidad del inversionista, tasa 
representativa del mercado y/o Costo Ponderado de Capital (Murcia, Díaz, Ortega, & 
Santana, 2009) 
Cuando el resultado de la anterior formula es positivo (es decir, mayor a cero), el 
proyecto financieramente es viable. En caso contrario, será no viable financieramente. (Murcia, 
Díaz, Ortega, & Santana, 2009) 
 
El VPN es el define el valor presente de los ingresos y los costos, siendo frecuentemente 
usado en la evaluación de proyectos. Permite reconocer a los inversionistas de una manera fácil 
si el proyecto podría generar resultados positivos según su Flujo de Caja. Como se mencionó 
anteriormente, la rigurosidad del resultado de rentabilidad depende del nivel de detalle del Flujo 
de Caja (Ortiz, 2000). 
 
Por otra parte, la Tasa Interna de Retorno (TIR) define la rentabilidad del proyecto, en 
otras palabras, es aquella que lleva a igualar el VPN a cero. La TIR tiene en cuenta los ingresos y 
egresos del proyecto, dando un resultado porcentual. Es decir, determina la oportunidad del 
negocio con respecto a la tasa de retorno esperada por los inversionistas del mismo. La TIR actúa 
bajo el supuesto que los ingresos sobrantes del proyecto son reinvertidos al mismo (Murcia, 
Díaz, Ortega, & Santana, 2009). 
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La Tasa Interna de Retorno tiene la misma fórmula que el VPN (expuesta anteriormente), 
no obstante, se obtiene al interpolar las sumas presentes de dinero hasta obtener cero como 
resultado. En caso que la respuesta de la TIR sea superior a la tasa de oportunidad del 
inversionista, se obtendría una mayor rentabilidad para el inversor que en su portafolio de 
inversión (Ortiz, 2000).  
 
Según lo planteado anteriormente, los resultados que se puedan obtener de los 
indicadores de rentabilidad de un proyecto, dependerán de la sólida construcción del flujo de 
Caja. El correcto uso de la información en las proyecciones financieras permitirá obtener 
resultados con un mayor nivel de certeza, disminuyendo la incertidumbre.  
 
Por último, la Tasa Interna de Retorno Modificada (TIRM) se define como la tasa interna 
de retorno con una única tasa de oportunidad de reinversión sobre el proyecto. En este caso, se 
determina que el proyecto tiene una tasa única de reinversión sobre los flujos generados, sin 
tener en cuenta el comportamiento positivo o negativo de los valores resultantes del Flujo de 
Caja (METE, 2014) 
 
2.2.2.3 Ranking en la Selección de Proyectos  
 
Las oficinas de planeación presupuestan los proyectos de las compañías a partir de la 
importancia que cada uno de estos tienen en la operatividad misma de la empresa. Presentando 
un ranking que se encuentra normalmente delimitado en la rentabilidad y/o capacidad financiera 
de la entidad para avanzar con el proyecto; y en la priorización oportuna de la inversión. 
(Gutiérrez, 2010) 
 
La elección de la alternativa de proyecto más usada es la TIRM más alta. No obstante, al 
ser una medida relativa, dificulta su comunicación al no definir valor tangible de la inversión en 
el periodo inicial, es decir, no reconoce una dimensión monetaria. Por otra parte, se encuentra el 
Valor Presente Neto que tiene la gran ventaja de definir valores absolutos, que clarifica la hoja 
de ruta de un negocio (Blank & Tarquin, 1991). 
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Según lo anterior, todo proyecto que tenga VPN positivo y TIRM elevada deberá llevarse 
a cabo, no obstante, es necesario reconocer las limitaciones en el capital que tiene toda 
compañía. Si bien, es posible que se tengan varios proyectos con resultados favorables para los 
indicadores definidos anteriormente (TIRM y VPN), no podrá ser realizado el proyecto que 
requiera un mayor músculo financiero. En otras palabras, existen limitantes de capital que 
definen el ranking de ejecución de proyectos, combinando aspectos económicos. (Blank & 
Tarquin, 1991) 
 
El tamaño de los proyectos puede ser fundamental en la decisión de priorizarlos. Por lo 
que se recomienda definir algunos supuestos, en los que se encuentra la inexistencia de recursos 
suficientes para llevar a cabo los proyectos presupuestados. Esto define la estrategia con que 
deben ser estudiados, pues bien, pueden ser analizados individualmente, reconociendo la 
independencia de cada uno de ellos, o, por otra parte, de manera holística, definiendo el impacto 
global que generan en la empresa (Vélez, 2001). 
La diferencia de escoger el análisis centralizado o descentralizado, dependerá de las 
características mismas de la empresa (industria) y los proyectos. Si estos se encuentran limitados 
en un nivel de inversión, tiempo y ejecución económica; podrían ser comparables, sin sesgar las 
capacidades individuales de cada uno (Vélez, 2001). 
 
2.2.2.4 Inversión  
 
La inversión se define como aquella herramienta en la que se ponen recursos con la 
expectativa de obtener un beneficio positivo al final del resultado. La inversión tiene un periodo 
de retorno y unos rendimientos esperados (o aumento de valor del dinero puesto a disposición). 
(Gitman & Joehnk, 2009) 
 
La idea básica de la inversión es la colocación de dinero en una entidad o proyecto con el 
fin de obtener un beneficio económico a partir del momento cero de entrega de capital. En el 
mercado se compite por mejorar los beneficios de los inversionistas, abriendo oportunidades para 
la utilización de fondos, así como el uso correcto de los mismos (Gitman & Joehnk, 2009). 
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 Existen diferentes tipos de inversiones: propiedad o títulos, directas o indirectas, deuda o 
patrimonio, bajo o alto riesgo, corto o largo plazo, internas o extranjeras. Cada una de estas 
difiera en las necesidades de la entidad que decide buscar fondos para financiarse, así como del 
perfil del inversor (Gitman & Joehnk, 2009) 
 
En la formulación de proyectos es determinante reconocer el nivel de inversión que se 
utilizará para poner en marcha un nuevo negocio. Algunos elementos que se deben determinar 
previos a reconocer el valor de la inversión son: margen de contribución esperado, cuantificación 
de la demanda, acceso a financiación, sector o dependencia económica, estructura de producción, 
posicionamiento de los competidores, facilidades y restricciones del mercado, tecnología e 
innovación (Ramírez & Cajigas, 2004) 
 
En proyectos, la inversión total cuantifica la cantidad total de dinero que utilizará un 
proyecto para poner en marcha su capacidad instalada y volverla operativa. En este sentido, se 
plantean inversiones en activos tangibles, intangibles, capital de trabajo y creación de marca 
(Ramírez & Cajigas, 2004) 
 
La inversión en activos tangibles incluye el dinero requerido para instalar la 
infraestructura básica previa a la puesta en marcha del proyecto. Se puede incluir maquinaria, 
equipos, obras civiles y/o eléctricas y compra de terrenos. Por otra parte, la Inversión en Activos 
Intangibles, corresponde a contratos de asociación, franquicias, marcas reconocidas y otra 
información que se pueda comprar para mejorar el nivel de competitividad del negocio (Ramírez 
& Cajigas, 2004) 
 
La inversión de capital de trabajo, representa el dinero disponible para la operación diaria 
de la organización. Aquel flujo de efectivo necesario para pagar obligaciones en un periodo de 
tiempo establecido. Finalmente, la inversión en creación de marca es aquel dinero que busca 
mejorar el valor propio de la empresa, con el fin de mejorar el posicionamiento relacional de la 
empresa/proyecto en el mercado en el que se desenvuelve (Ramírez & Cajigas, 2004). 
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2.3 Marco Contextual 
 
2.3.1 Dirección General Marítima  
 
2.3.1.1 Estructura Organizacional Dimar  
 
Dimar es una Entidad del Ministerio de Defensa Nacional, que trabaja articuladamente 
con la Armada Nacional. Es la autoridad marítima colombiana encargada de ejecutar la política 
del gobierno en esta materia, contando con una estructura que contribuye al fortalecimiento del 
poder marítimo nacional, velando por la seguridad integral marítima, la protección de la vida 
humana en el mar, la promoción de las actividades marítimas y el desarrollo científico y 
tecnológico de la nación. 
 
La estructura organizacional está sustentada en el decreto 5057 de 2009 y en la resolución 
2143 de 2010 del Ministerio de Defensa Nacional. La columna vertebral de Dimar está 
representada en tres subdirecciones, así:  
 
Subdirección de Marina Mercante: Está orientada a la búsqueda de la seguridad integral 
marítima y al desarrollo de los intereses marítimos del país, a través de la prevención de 
la contaminación del medio marino causada por las actividades marítimas; así como de 
la salvaguarda de la vida humana en el mar mediante el control de la gente de mar, las 
naves, las empresas de transporte marítimo y fluvial, el control del tráfico marítimo, 
entre otros. 
 
Subdirección de Desarrollo Marítimo: Vela por el desarrollo de los intereses marítimos 
del país a través del control y administración de litorales; la protección de bienes 
marino-costeros de uso público; la elaboración de cartografía náutica nacional; la 
promoción de la investigación científica oceanográfica, hidrográfica y marina; la 
instalación de señalización marítima; y el aprovechamiento de los recursos del mar, a 
través del conocimiento de las condiciones oceanográficas e hidrográficas del territorio 
colombiano. 
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Subdirección Administrativa y Financiera: Se encarga de ejecutar los planes 
administrativos a través del control de la gestión logística, administrativa y financiera. 
Esta tarea se lleva a cabo mediante la revisión de la facturación y recaudo de fondos 
autorizados. 
 
El organigrama completo, se presenta en la Figura No. 5. Organigrama de la Dirección 
General Marítima. 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5. Organigrama de la Dirección General Marítima. 
 
 
Fuente: Dimar, (2017) 
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2.3.1.2 Referentes Estratégicos de Alineación Gubernamental  
 
Dimar por hacer parte del gobierno nacional debe garantizar la alineación de su estrategia 
institucional con los lineamientos definidos en el plan Nacional de desarrollo. 
 
a. Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018: El planteamiento estratégico del actual 
gobierno, se describe en la Figura No.6.  
 
Figura 6.  Planteamiento estratégico Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018. 
 
 
Fuente: Dnp, (2014) 
 
Diferentes elementos se extraen de esta fuente y se convierten en importantes rasgos de la 
nueva estrategia de Dimar, que alinean el planeamiento nacional al institucional, entre ellos:  
 
 Una estrategia que contribuya al desarrollo del país y la consolidación de la paz y la 
equidad. 
 El desarrollo regional como fundamento de la estrategia institucional.  
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 Seguridad integral marítima y fortalecimiento de su infraestructura como aporte a la 
competitividad. 
 Desarrollo de los intereses del Estado que en este caso son los intereses marítimos. 
 Participación comunitaria y del sector productivo para la construcción de estrategias 
pertinentes, lo que contribuye al buen gobierno.  
 
b. Estrategias sectoriales: Desde mediados de 2012 el Ministerio de Defensa Nacional 
adelanta un proceso de planeación estratégica a mediano y largo plazo, denominado 
“Transformación y futuro de la fuerza pública 2030”. Este ejercicio le dio un nuevo 
enfoque a la planeación estratégica del sector y se centró en la metodología de 
planeación por capacidades, la cual busca cerrar las brechas entre el estado actual y el 
estado futuro del sector a través de la gestión de enunciados de capacidad de la fuerza 
pública.  
 
En este sentido, el actual plan estratégico del sector defensa, (Ministerio de Defensa 
Nacional, 2016), define lineamientos estratégicos enfocados en temáticas de la 
Autoridad Marítima asociadas a hidrografía, meteorología, oceanografía, protección 
marina y seguridad integral marítima en general, que aportan a garantizar la soberanía 
e integridad del territorio nacional, protegiendo los intereses nacionales. 
 
2.3.1.3 Misión, Visión, Intención y Valores  
 
En la Figura No. 7 se presenta el direccionamiento estratégico definido para la Autoridad 
Marítima colombiana, con el horizonte 2030. 
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Figura 7. Misión, visión, intención y valores de Dimar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Dimar, (2017) 
 
2.3.1.4 Principios Estratégicos  
 
La Entidad ha definido como principios estratégicos presentados en la Figura No. 8. 
 
Figura 8. Principios Estratégicos. 
 
 
 
Fuente: Dimar, (2017) 
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2.3.2 Proceso Presupuestal Colombiano  
 
Comúnmente es frecuente definir el presupuesto, como aquellas previsiones de ingresos y 
gastos de una organización, ya sea pública o privada (Worswick, 1979), lo cual resulta 
fundamental en el sector público, donde éste concepto se convierte en un importante requisito 
para encaminar la gestión integral de un gobierno. (Balbín & Jaramillo, 2016). 
 
La asociación internacional de presupuesto público (ASIP), señala que el presupuesto es 
la herramienta que le permite a un gobierno central, cumplir con la producción de bienes y 
servicios públicos para satisfacer las necesidades de la población, tal como se indica en la figura 
No. 9. Es decir, existe una necesidad, y para ser atendida que requiere de la producción de bienes 
y servicios, los cuales demandan recursos para la ejecución de las acciones que se determinen, en 
un horizonte de tiempo específico. 
 
 
Figura 9. Acción presupuestal de un Estado 
 
Fuente: Asociación Internacional de Presupuesto Público, ASIP. 
 
Para FEDESARROLLO (2006), el proceso gestión del ciclo de vida del presupuesto, en 
términos de formulación, aprobación y ejecución es un proceso político en el que participan 
diversos actores, representado intereses variados y los resultados están en función de las reglas 
formales que determinan los incentivos y restricciones que cada actor presenta ante los 
tomadores de decisiones presupuestales. El presupuesto público se convierte entonces, en la 
principal herramienta para ejecutar la política económica por parte de un Estado (Ministerio de 
Hacienda y Crédito Público, 2011).  
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En este contexto, es importante señalar que el proceso presupuestal, tiene efectos directos 
en sobre los miembros de una sociedad. Puede atender las principales necesidades de la 
población, generando equidad; Siendo consistente con el entorno macroeconómico podría 
propiciar la sostenibilidad de las finanzas públicas; si se adapta al ciclo económico puede servir 
en la estabilización de la economía y finalmente, si se asignan recursos a componentes de mayor 
rendimiento, puede ser un instrumento de eficiencia económica (FEDESAROLLO, 2016). 
 
 En este sentido, el presupuesto público podría entenderse integralmente, como:  
 
“… instrumento de carácter financiero, económico, social y ambiental, que permite 
planear ingresos y programar gastos para una vigencia fiscal, con el fin de satisfacer 
necesidades, solucionar problemas y desarrollar potencialidades, en cumplimiento del 
plan de desarrollo y el plan de acción, respectivos” (Balbín & Jaramillo, 2016, pág. 
123). 
 
Así mismo, el presupuesto público puede ser considerado como el instrumento financiero 
más importante de una política fiscal. 
 
La Constitución Política de Colombia de 1.991 y el Estatuto Orgánico de Presupuesto, 
define el marco jurídico del proceso de presupuesto público en Colombia (Ministerio de 
Hacienda y Crédito Público, 2011). 
 
Por otra parte el Plan Nacional de Desarrollo, como instrumento de planeación del 
gobierno, donde se fijan las metas de mediano y largo plazo, representa un importante referente 
para realizar el planeamiento presupuestal, siendo posible establecer la necesidad de garantizar 
armonía entre la planeación estratégica y la planeación presupuestal, cubriendo escenarios de 
corto, mediano y largo plazo (Muñiz, 2009).  
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En este sentido y de acuerdo a lo establecido por el Ministerio de Hacienda y Crédito 
Público, el “Presupuesto Anual de la Nación”, es el medio para dar cumplimiento al Plan 
Nacional de Desarrollo. 
 
2.3.3 Estructura del Presupuesto Público en Colombia. 
 
De acuerdo con lo establecido por el Decreto 111 de 1996, en el artículo 11, señala que: 
 
“El Presupuesto General de la Nación se compone de las siguientes partes: 
 
a) El Presupuesto de Rentas contendrá la estimación de los ingresos corrientes de la 
Nación; de las contribuciones parafiscales cuando sean administradas por un órgano que 
haga parte del Presupuesto, de los fondos especiales, de los recursos de capital y de los 
ingresos de los establecimientos públicos del orden nacional.  
 
b) El Presupuesto de Gastos o Ley de Apropiaciones. Incluirá las apropiaciones para la 
Rama Judicial, la Rama Legislativa, la Fiscalía General de la Nación, la Procuraduría 
General de la Nación, la Defensoría del Pueblo, la Contraloría General de la República, 
la Registraduría Nacional del Estado Civil que incluye el Consejo Nacional Electoral, 
los Ministerios, los Departamentos Administrativos, los Establecimientos Públicos y la 
Policía Nacional, distinguiendo entre gastos de funcionamiento, servicio de la deuda 
pública y gastos de inversión, clasificados y detallados en la forma que indiquen los 
reglamentos. 
 
c) Disposiciones generales. Corresponde a las normas tendientes a asegurar la correcta 
ejecución del Presupuesto General de la Nación, las cuales regirán únicamente para el 
año fiscal para el cual se expidan.. “ 
 
La Figura No. 10 y Figura No. 11, describen la composición de las rentas y recursos de 
capital y la composición del presupuesto de gastos del Presupuesto General de la Nación, 
respectivamente. 
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Figura 10. Composición de las rentas y recursos de capital en el presupuesto General de la Nación. 
 
 
Fuente: (Ministerio de Hacienda y Crédito Público, 2.011) 
 
Figura 11. Composición del Presupuesto de Gastos 
 
Fuente: (Ministerio de Hacienda y Crédito Público, 2.011) 
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2.3.4 Plan Operativo Anual de Inversiones (POAI) 
 
De acuerdo con (Ministerio de Hacienda y Crédito Público, 2.011), el plan operativo 
anual de inversiones:  
 
“Este Plan contiene los proyectos de inversión clasificados por sectores, órganos y 
programas. Su monto depende de la meta de inversión fijada en el Plan Financiero y su 
contenido deberá guardar concordancia con el Plan Nacional de Inversiones, uno de los 
componentes del Plan Nacional de Desarrollo, y con el Marco Fiscal de Mediano Plazo 
(MFMP) y el Marco de Gasto de Mediano Plazo (MGMP).  
 
Ningún proyecto de inversión que no esté en el POAI puede ser incluido en la ley anual 
de presupuesto, salvo decisión del Congreso al respecto. Lo prepara el Departamento 
Nacional de Planeación, en coordinación con el Ministerio de Hacienda y las secciones 
presupuestales, para aprobación del CONPES a más tardar el 15 de julio de cada 
vigencia” (p. 43) 
El presupuesto anual de entidad pública objeto del presente caso de estudio, incluye 
gastos de inversión para financiar el portafolio de proyectos, al igual que gastos de 
funcionamiento para garantizar el normal funcionamiento de la Entidad incluyendo la operación 
de los entregables y la generación de beneficios, los cuales son programados a través del 
presupuesto anual de la nación.  
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3. METODOLOGÍA 
 
 
3.1 Diseño del estudio, alcance, nivel o tipo de investigación. 
 
Método de investigación: Deductivo  
 
Con la elaboración del presente documento se pretende abordar una situación real de la 
Dirección General Marítima en el marco de gestión y evaluación de proyectos, definiendo 
elementos de Estructuración de Portafolios y elementos Financieros que permitan ahondar en 
técnicas que mejoren la competitividad de la institución en la gestión actual de proyectos.  
 
El método de investigación elegido es el deductivo, dado que se aplicarán conceptos 
teóricos y conceptuales en la realidad de la entidad, buscando afianzar componentes técnicos que 
mejoren la gestión de proyectos que realiza la organización.  
 
 
3.2 Objeto de estudio: población y muestra (unidad de análisis) 
 
Realizar una propuesta de mejora del actual modelo de gestión organizacional de 
proyectos de Dimar, incorporando el componente financiero, como elemento clave de la gestión 
y administración del portafolio de proyectos.  
 
Para alcanzar el cumplimiento del objetivo anterior (general), es necesario estructurar los 
siguientes objetivos específicos: 
 
1. Realizar un Diagnóstico del “Modelo de Gestión organizacional de Proyectos”, 
profundizando en los criterios y/o variables para la evaluación financiera de los proyectos 
de inversión desde la administración del portafolio.  
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2. Proponer elementos de evaluación financiera de los proyectos de inversión, como criterio 
de priorización, en el contexto de la administración del portafolio de proyectos.  
 
3. Proponer mejoras a los lineamientos de elaboración del anteproyecto de presupuesto de la 
Entidad, para medir los impactos de los proyectos de inversión (CAPEX) en el 
presupuesto de funcionamiento (OPEX), como información de referencia para minimizar 
riesgos en operación futura. 
 
 
3.3 Técnicas de recolección de datos. 
 
Tabla 4. Técnicas de recolección de datos por objetivo específico 
 
Objetivo Específico Método y Técnica a utilizar 
1. Realizar un Diagnóstico del modelo de gestión 
organizacional de proyectos”, profundizando en 
los criterios y/o variables para la evaluación 
financiera de los proyectos de inversión desde 
la administración del portafolio.  
Método Cuantitativo 
Técnica: Encuesta 
Temática: Assesment OPM3 
2. Proponer elementos de evaluación financiera de 
los proyectos de inversión, como criterio de 
priorización, en el contexto de la 
administración del portafolio de proyectos.  Método Cualitativo 
Técnica 1: Entrevistas 
Técnica 2: Observación 
3. Proponer mejoras a los lineamientos de 
elaboración del anteproyecto de presupuesto de 
la Entidad, para medir los impactos de los 
proyectos de inversión (CAPEX) en el 
presupuesto de funcionamiento (OPEX). 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.4 Instrumento de recolección de datos.  
 
3.5.1 Encuesta:  
 
Encuesta de evaluación del nivel de madurez en gestión de proyectos, basada en el 
Assesment OPM3 
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3.5.2 Entrevista:  
 
Entrevistada: Ing. Diana Contreras  
Cargo de entrevistado: Proyección Institucional del grupo Planeación de Dimar 
Tema: Portafolio de proyectos de Dimar (énfasis madurez de proyectos) 
 
1. ¿Cuenta Dimar con un portafolio de proyectos?  
 
Si cuenta con un portafolio. Que materializa la visión de la entidad 2030. 
 
2. ¿Cuál es el origen del portafolio de proyectos? 
 
Las iniciativas vienen de los objetivos estratégicos, planteados en el plan estratégico de 
desarrollo de la entidad. Se tienen 16 objetivos, identificados a partir del análisis de trabajo que 
se debe realizar para lograr las metas. De ahí se han identificado un grupo de iniciativas que se 
clasificaron en programas, desglosados en proyectos.  
 
3. ¿Por qué considera que es importante para Dimar administrar el portafolio de 
proyectos? 
 
Es importante porque del éxito del portafolio de proyectos depende la materialización de 
la estrategia que se tiene. Por ende, el cumplimiento de los objetivos de largo plazo y el 
cumplimiento de la visión de la autoridad marítima para el año 2030.  
 
4. ¿Cómo administra Dimar ese portafolio de proyectos? ¿Qué procesos están inmersos? 
¿Qué referente de buenas prácticas tienen? 
 
Se trabaja con el estándar del PMI para gestión de portafolios. Algunas personas del 
equipo de Dimar están capacitadas en estas prácticas y se ha intentado Dimarizar estas prácticas. 
Se ha establecido el plan estratégico, siendo uno de los requerimientos del estándar, elaborar el 
portafolio de Project chárter, realizar el Route Map de los programas, gestionar los cambios 
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estratégicos debidamente, desarrollar el plan de desarrollo del portafolio con todo sus 
procedimientos, guías, formatos y políticas, desarrollar el portafolio y autorizarlo anualmente.  
 
 Se ha instalado la capacidad para supervisar el portafolio como el estándar lo pide, 
adicionalmente, se hace una gestión de valor del portafolio, según como cada proyecto y 
programa impacte en los objetivos estratégicos de la entidad, así como en los beneficios.  
 
5. A nivel de los procesos de priorización, ¿qué variables utiliza la entidad para llevar a 
cabo esas priorización?  
 
La entidad tiene dos clasificaciones de priorización. Una de beneficios y otros de 
esfuerzo. En beneficio se califica y pondera la alineación estratégica, el aporte al cumplimiento 
con los convenios internacionales adoptados por ley, el incremento en la satisfacción del usuario 
y el último, es el retorno a la inversión realizada.  
 
Dimar se financia a partir de lo que recauda. Dimar tiene una ley de tarifas que le permite 
hacer un cobro por sus productos y servicios de manera que es importante para la entidad que los 
proyectos tengan un retorno sobre la inversión para garantizar la sostenibilidad de la misma en el 
tiempo.  
 
En la clasificación de priorización de tipo esfuerzo se tienen ítems, disponibilidad de los 
recursos para la sostenibilidad del proyecto, el nivel de riesgo, el nivel de innovación, el nivel de 
resistencia al cambio interno y el nivel de urgencia. 
 
6. En el criterio de retorno de inversión, ¿Qué escala de valores y qué criterios se utiliza 
para efectuar esa ponderación? 
 
Se tiene una escala de cero (0) a cinco (5), con puntajes de 0, 1, 3 y 5. Donde cero (0) 
corresponde a un proyecto que no tiene retorno sobre la inversión realizada, el uno (1) significa 
retorno parcial de la inversión, tres (3) significa un retorno de la inversión a más de cuatro años y 
cinco (5), un retorno a la inversión en menos de cuatro años.  
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7. ¿La entidad utiliza alguna fórmula o indicador asociado al retorno de la inversión de 
las diferentes iniciativas? ¿O esto es realizado, a través de juicio de expertos?  
 
Actualmente se realiza a partir de juicio de expertos. Es una preocupación que se tiene, ya 
que se sabe que deben disminuir el nivel de subjetividad que se hace de este criterio de retorno 
de inversión, buscando mejorar la capacidad de medir ese nivel de inversión y la sostenibilidad 
asociada a los proyectos, con herramientas más robustas que argumenten el proceso, con las que 
hoy en día no se cuentan.  
 
8. ¿Usted considera que en este momento los resultados de todos los proyectos ejecutados 
por la entidad son sostenibles en el tiempo? 
 
Parcialmente, dado que se ha sostenido el cumplimiento de la autoridad marítima, se ha 
ampliado la cobertura y se está dando cumplimiento a las funciones otorgadas por ley a la 
entidad, no obstante, se han presentado novedades por no calcular los costos de sostenibilidad de 
los proyectos y el retorno de las inversiones que se han realizado. La respuesta es parcial, dado 
que cualitativamente se pueden ver los impactos pero se tienen muchas debilidades al hablar en 
términos cuantitativos.  
 
9. ¿Se podría decir que al momento de generar el costeo de los proyectos, la entidad se 
centra en los costos de la inversión básica del proyecto, más no en un análisis de la 
operación de estos productos en el tiempo? 
 
Totalmente de acuerdo. La entidad ha venido aprobando proyectos sólo con el costo de la 
inversión, con un grado alto de subjetividad y desconocimiento de los costos reales en operación. 
Siendo una de las causas en la sostenibilidad financiera de los productos que generan los 
proyectos.  
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10. Para Dimar como entidad pública, ¿es importante realizar una evaluación financiera 
de los proyectos que complemente los criterios que se plantean en este momento en la 
priorización de proyectos?  
 
Es importante y además necesario. Como entidad pública es necesario hacer un correcto 
uso de cada peso que tiene la entidad y su correcto aprovechamiento. 
 
11. Desde su experiencia como administradora de proyectos, ¿cuáles son los factores de 
éxito de la entidad? Y ¿cuáles podría mejorar?     
 
Es importante convencer a la alta dirección de este tema, convencer al resto de la 
organización y poder movilizar colectivamente las voluntades hacia el orden. Pasar de un 
planteamiento estratégico filosófico a realmente ejecutar lo que se planea es una capacidad que 
no todas las empresas tienen, y Dimar se ha dado a la tarea de ser más riguroso y profundo en la 
materialización de la estrategia.  
 
El primer factor es el apoyo de la gerencia, segundo la capacitación del personal en 
distintos niveles en el tema de gestión de portafolio de proyectos y programas, incluso la 
capacitación en habilidades blandas. Y por supuesto, la Dimarización de los estándares, no hacer 
un copiar y pegar, sino adaptarlo a las necesidades de la organización, buscando lo mejor para la 
entidad a nivel de las mejores prácticas internacionales.  
 
Se puede mejorar la capacidad de Dimar del costo de vida de todo el proyecto, poder 
calcular los costos reales de sostenibilidad para distribuir de una mejor manera los recursos. 
También, se podría mejorar la transición de los proyectos a la operación.  
 
12. Además del estándar de portafolio, ¿qué otros estándares utiliza la organización para 
gestionar integralmente toda la administración de proyectos? 
 
Se tiene el estándar de gestión de programas, el estándar de gestión de proyectos, 
metodología MGA del DNP y planeación de capacidades del Ministerio de Defensa. Hace unos 
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años se empezó a utilizar OPM3, para empezar a medir el nivel de madurez de la organización en 
este tema. La organización tiene un objetivo estratégico en este tema, que pretende mejorar la 
capacidad que tiene Dimar para materializar lo que tiene planeado en la visión. El indicador de 
este objetivo es el nivel de madurez de la organización en temas de gestión de portafolios, 
programas y proyectos.  
 
13. Se ha hablado de la oportunidad de mejora en el costeo de los proyectos, en todo su 
ciclo de vida, ¿es posible que la entidad esté registrando déficit de los proyectos y 
productos a partir de su funcionamiento?  
 
Así es. Se está presentando déficit de recursos a nivel de funcionamiento y a nivel de 
inversión. Es preocupante que las inversiones se han disparado incluso en un 1000% en los 
últimos años, y los recursos de funcionamiento no han crecido en la misma proporción. La 
preocupación radica en la viabilidad financiera de la organización en los próximos años y la 
viabilidad financiera de los proyectos para los próximos años.  
 
14. ¿Cómo se determina el monto de los recursos disponibles para financiar proyectos de 
ese portafolio?  
 
En función de la priorización anual se tiene un plan de inversión del cuatrenio, donde ha 
establecido lo que se ejecutará año a año. Adicionalmente, a Dimar le dan un techo presupuestal 
de allí se toman los gastos de funcionamiento y lo que queda se destina a la inversión para el 
cumplimiento del plan estratégico de la entidad.  
 
15. ¿Cuáles fuentes de financiación tiene Dimar? 
 
Dimar se financia de lo que recauda. Se tiene una tasa que tiene por nombre “Semar”, 
correspondiente a la seguridad marítima, la cual es cobrada a todos los buques que llegan a 
puerto colombiano, según su tonelaje o capacidad del buque, se hace ese aporte a la autoridad 
marítima, también se hace un cobro por fondeo, también otros trámites que realiza la autoridad 
en puerto.  
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Entrevistado: Capitán de fragata Darío Eduardo Sanabria 
Cargo de entrevistado: Coordinador Grupo Planeación de Dimar 
Tema: Portafolio de proyectos de Dimar (énfasis financiero) 
 
1. ¿Cuenta Dimar con un portafolio de proyectos?  
 
Dimar cuenta con un portafolio definido, cuyo origen se remonta a un análisis que hizo la 
entidad, donde se saca un listado de proyectos que apuntan a los objetivos de la organización. Es 
decir, cuenta con proyectos que apuntan a los logros planteados por la institución al momento de 
hacer el diagnostico, buscando cerrar brechas. 
 
Es decir, la entidad cuenta con un plan estratégico de desarrollo. A partir del 2011 se hace 
un ejercicio académico, proyectando una visión 2030 con metas que aportan a la misión de la 
organización.  
 
2. ¿Por qué son importantes los procesos para administrar el portafolio de proyectos?  
 
La importancia de la administración de portafolio radica en el interés de cumplir las 
metas que se han trazado en el largo plazo.  
 
3. ¿Qué buenas prácticas la entidad ha desarrollado para administrar el portafolio de 
proyectos?  
 
Se tomaron en cuenta las diferentes áreas de conocimiento que establece el portafolio de 
proyectos, entre ellas la administración estratégica del portafolio, la administración del gobierno 
del portafolio, la administración del rendimiento del portafolio, la administración de las 
comunicaciones del portafolio, y por último, la administración de riesgos del portafolio.  
 
Es decir que las áreas de conocimiento mencionadas y el estándar utilizado por la entidad, 
están enmarcadas en el estándar de administración de portafolio definido por el PMI.  
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4. ¿Qué métricas, variables, criterios o escalas de valor utiliza la entidad para 
priorizar los proyectos? 
 
Dimar acogió una tabla dividida en dos grande grupos, la primera parte de beneficios y la 
segunda de esfuerzos.  
 
En la parte de los beneficios se identificaron los siguientes criterios:  
 
- La alineación que tiene con el plan estratégico de la entidad.  
- El aporte al cumplimiento con los convenios internacionales.  
- Incremento en la satisfacción del usuario final.  
- Retorno a la inversión realizada (rendimientos sobre la inversión).  
 
5. Para la última variable descrita (Retorno a la inversión), ¿cómo se pondera cada uno 
de los proyectos?  
 
Se tiene una tabla de medición con puntajes de 0, 1, 3 y 5. Donde cero (0) significa que 
no se tiene retorno sobre la inversión, el uno (1) garantiza que existe una disponibilidad del 
retorno del recurso tres (3) a cinco (5), el puntaje tres (3) garantiza que la disponibilidad del 
retorno del recurso es de cuatro (4) a cinco (5) y finalmente, el puntaje cinco (5) significa que el 
retorno de la inversión se supera de cinco (5). 
 
Es decir, no se tiene en cuenta métricas o indicadores financieras como el ROI. Se trata 
de una evaluación descriptiva.  
 
6. Ahora cuéntenos por favor, el grupo de esfuerzos para la priorización de proyectos en 
la entidad.  
 
Se toman cinco criterios, mencionados a continuación:  
 
- Disponibilidad del recurso para sostenibilidad. 
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- Nivel de riesgo. 
- La innovación. 
- Resistencia al cambio a nivel interno. 
- Nivel de urgencia (gobierno). 
 
7. En la variable que acaba de mencionar, disponibilidad del recurso para el 
sostenimiento del proyecto, ¿cómo se hace la ponderación?  
 
Se califica de dos a cinco los factores asociados a la disponibilidad de los recursos del 
proyecto. Es decir, dos de cinco, tres de cinco, cuatro de cinco o cinco.   
 
8. ¿Son sostenibles los resultados de los proyectos gestionados por la entidad? 
 
En este momento existe una preocupación institucional. Se tiene claro que el proyecto 
tiene una finalidad y un resultado tangible, no obstante no se tiene la certeza que ese resultado 
sea sostenible en el tiempo, es algo que preocupa a la entidad en el largo plazo.  
 
9. Para Dimar como entidad pública, ¿es importante realizar una evaluación financiera 
de los proyectos en sus etapas previas de realizar la inversión? 
 
Si es importante, actualmente se hace pero está guiado totalmente a la ejecución del 
proyecto. Debería ampliarse el horizonte para saber cómo el proyecto una vez terminado cumple 
todo su ciclo de vida y es sostenible en el tiempo. 
 
10. ¿La entidad considera el ciclo de vida de los productos o servicios resultantes de los 
proyectos, como entradas de información para evaluar financieramente los proyectos 
en la etapa previa de la inversión?  
 
Se ha tenido una concepción (errada) del ciclo de vida muy corta, asociada únicamente al 
cumplimiento del proyecto. Cuando se involucra el concepto de ciclo de vida en la sostenibilidad 
del proyecto en el tiempo, se evidencia que el planeamiento presupuestal no es acorde. 
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11. De acuerdo con los procesos y los modelos de gestión de proyectos que maneja la 
entidad (Dimar), ¿Cuáles considera los factores claves de éxito que ha tenido Dimar en 
el proceso de gestión de proyectos? ¿Qué oportunidades de mejora evidencia en el 
corto o mediano plazo?  
 
Como primera medida la estandarización de la gestión. Antiguamente la entidad se 
basaba en los intereses particulares, es decir, que algún particular que tuviera una iniciativa para 
desarrollar. La estandarización lleva que todos en la entidad tengan claro el camino para llevar a 
cabo un proyecto, acorde con lo que la institución requiere.  
 
En cuanto a lo que se debe mejorar, está claro que la proyección del presupuesto no se 
hace acorde a las necesidades de la entidad. Se ve contemplado en el ciclo de vida, según se veía 
en las preguntas anteriores, se ve que la concepción del presupuesto recae exclusivamente en el 
ciclo de vida del proyecto sin tener en cuenta que después de implementado debía seguir 
funcionando.  
 
12. Según lo anterior, ¿cómo está conformado el presupuesto de Dimar en cada 
anualidad?  
 
Se tienen dos grandes componentes, el primero es inversión y el segundo es 
funcionamiento.  
 
 
13. ¿Cuál es el proceso de estructuración a nivel de planeación para elaborar el 
anteproyecto anual de presupuesto?  
 
La elaboración del presupuesto anual parte de un análisis de las necesidades de cada 
regional que compone la entidad presenta. Y cómo esas necesidades se distribuyen en los 
presupuestos de inversión y/o funcionamiento para ser tabulados por la organización en el año 
siguiente.  
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Es decir que los gastos de funcionamiento se estiman de acuerdo a todos los 
requerimientos presentados las dependencias regionales de la entidad.  
 
14. Según lo anterior, ¿Cómo se determina el monto de los recursos disponibles para 
financiar proyectos?  
 
Desafortunadamente la entidad se limita a una cifra externa que la da el Ministerio de 
Defensa. Esta entidad determina el valor que Dimar tendrá para efecto de inversión y 
funcionamiento en el año siguiente.  
 
15. Actualmente, ¿Cuáles son los principales retos que afronta la entidad para disponer de 
información que permita hacer una evaluación financiera?  
 
Una de las falencias que se evidencia en la entidad es la confusión entre inversión y 
gastos de funcionamiento. Esa misma confusión genera que se tabulen en los dos grupos 
(funcionamiento e Inversión), un presupuesto para una necesidad o actividad que requiera la 
entidad, duplicando el presupuesto.  
 
Otra falencia que se tiene en la recepción de la información está en la falta de claridad de 
los ciclos de vida de los elementos con que cuenta la entidad. A veces se planea tener en 
funcionamiento algo que en su ciclo de vida ya está al final o por el contrario, no se tiene en 
cuenta algo que está iniciando su ciclo de vida porque fue adquirido recientemente.  
 
16. Es decir que el Ministerio de Defensa asigna un techo presupuestal a la entidad, de ahí 
se divide entre la operación e inversión. Una vez se ha definido la inversión de los 
proyectos, ¿Cómo se hace la distribución de recursos entre todas las necesidades del 
portafolio de proyectos?  
 
Se trata de tener en cuenta si el proyecto aporta a la misionalidad de la entidad o es un 
proyecto de gestión de apoyo. El esfuerzo económico principal está guiado a los misionales y de 
manera secundaria a los proyectos que van de apoyo. En realidad no hay una matriz que le 
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permita definir de manera objetiva a quien y en qué porcentaje se debe hacer esa asignación 
presupuestal.  
 
17. En la planeación financiera elaborada por la entidad, ¿Qué horizontes temporales se 
utilizan? 
 
Se tiene definido corto, mediano y largo plazo.  
 
18. ¿Cuáles son las principales fuentes de financiación que utiliza la entidad?  
 
La entidad utiliza como fuentes principales la generación de convenios y contratos 
interadministrativos y el cobro de una tarifa que se llama “semar” (tasa de seguridad marítima).  
 
19. ¿Vende Dimar servicios? 
 
Sí. Por esto la necesidad de convenios interadministrativos representados en las cosas que 
aporten a lo misional y generen ingresos para la sostenibilidad.  
 
20. ¿Podría la entidad proyectar sus ingresos a partir del análisis de las variables y los 
ingresos históricos? 
 
Sí. Se podría tener un estimado. Dependiendo de la cantidad de buques y contratos 
administrativos se puedan realizar en la vigencia presente.  
21. ¿Es sostenible la entidad financieramente en este momento? 
 
En este momento sí. Pero tiene una fuerte dependencia de la cantidad de convenios que se 
puedan firmar para generar los recursos suficientes para su sostenibilidad, aparte de eso, 
mantener la tasa de seguridad marítima (Semar) asegurando su funcionamiento.  
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3.5.3 Análisis de las Entrevistas:  
 A continuación se presenta las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que se 
evidencian en la actual gestión organizacional de proyectos en la Entidad, de acuerdo a la 
información suministrada por los entrevistados. 
 
Fortalezas: 
 Alineación estratégica de los proyectos 
 Portafolio de proyectos estructurado, en función de un plan estratégico. 
 Adaptación al contexto de la Entidad, de buenas prácticas en gestión de portafolios, 
programas y proyectos. 
 Gestión de proyectos pensando en beneficios. 
 Formación del recurso humano, en las buenas prácticas en gestión de proyectos, 
programas y portafolios. 
 Métricas para medir el nivel de madurez de la entidad en gestión de proyectos. 
 
Debilidades: 
 Debilidad en la aplicación de criterios financieros básicos en la gestión de proyectos. 
 Costeo de proyectos a nivel de inversión, sin incluir la operación entendida como el ciclo 
de vida de los productos o servicios que resultan de la ejecución de un proyecto. 
 Subjetividad en la utilización y ponderación de criterios financieros en la administración 
del portafolio de proyectos. 
 Debilidad en la definición de criterios para balancear el Capex y Opex, como parte del 
ejercicio de planeamiento presupuestal. 
 
Oportunidades: 
 Reconocimiento institucional de la importancia de la evaluación financiera de los 
proyectos, como procesos claves en la gestión de proyectos y administración del 
portafolio de proyectos. 
 Valoración de la necesidad de costear integralmente los proyectos incluyendo inversión y 
operación, para garantizar la generación de beneficios a partir de las inversiones 
realizadas. 
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 Venta de servicios como principal fuente para recaudar recursos. 
 Visión estratégica al corto, mediano y largo plazo. 
 
Amenazas: 
 Incertidumbre frente a la sostenibilidad financiera de la Entidad, en el mediano y largo 
plazo. 
 Déficit presupuestal creciente durante las últimas vigencias. 
 Situación fiscal del país, que limita la disponibilidad de recursos para las Entidades del 
Estado. 
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4. DESARROLLO  
 
 
4.1 Diagnóstico del Modelo de Gestión Organizacional de Proyectos en Dimar. 
 
En el contexto de Dimar, se entiende por modelo de gestión organizacional de proyectos 
al conjunto de directrices, lineamientos, políticas, procedimientos, guías, formatos y demás 
instrumentos internos que soportan el que hacer de la Entidad, en lo que respecta a la gestión de 
proyectos, gestión de programas y administración del portafolio de proyectos. 
 
4.1.1 Direccionamiento Estratégico. 
 
Dimar elaboró en el 2014 el actual Plan Estratégico de Desarrollo (PED 2030), en el que 
define su estrategia organizacional  
 
Tabla 5. Misión y Visión Dimar 
 
Misión: 
Ejercer la Autoridad en todo el territorio marítimo, dirigiendo, coordinando y controlando las 
actividades marítimas, fluviales y costeras con seguridad integral y vocación de servicio, con el 
propósito de contribuir al desarrollo de los intereses marítimos y fluviales de la Nación. 
Visión: 
Ser para el 2030, el eje que consolida el país marítimo, fluvial y costero, contribuyendo al 
posicionamiento de Colombia como potencia regional. 
Fuente: Dimar 
 
La intención detrás de su planteamiento estratégico es  ser aliado estratégico en el 
desarrollo de las actividades marítimas y fluviales que se desarrollen en el territorio colombiano. 
Así mismo, los principios estratégicos son: a.) Cumplimiento de convenios internacionales 
marítimos; b.) Regionalización de la operación y c.) Mejora en la prestación del servicio. 
 
Los objetivos estratégicos que plantea Dimar, se presentan a continuación. 
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Tabla 6. Mapa estratégico de Dimar. 
 
 
Fuente: Grupo de Planeación de Dimar 
 
Uno de los objetivos del mapa estratégico en la perspectiva de usuarios, está definido 
cómo: “Mejorar la capacidad de la gestión estratégica de la entidad”,  el cual hace referencia a la 
adquisición de las capacidades organizacionales necesarias para lograr una alineación 
permanente entre la estrategia institucional y los planes, programas, proyectos y procesos de la 
entidad y busca incrementar el potencial institucional para actuar conforme lo planeado en el 
mediano y largo plazo. (PED 2030) 
 
4.1.2 Estructura de Descomposición de la Estrategia (EDE).  
 
Dimar descompuso cada objetivo estratégico en Programas y Proyectos, con el fin de 
definir el “cómo” se materializaría la estrategia, dando origen a un portafolio de proyectos que 
demandan una gestión organizada que genere los mayores impactos en un entorno de recursos 
limitados, como es propio de la administración pública colombiana.  
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En la Figura No. 12, se ilustra la “Estructura de Descomposición de la Estrategia”, que da 
origen al portafolio de proyectos de la Dimar, y que representa la cantidad de trabajo necesario 
para ejecutar el Plan Estratégico de Desarrollo. 
 
Figura 12. Estructura de Descomposición de la Estrategia 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Cada objetivo estratégico tiene asociado unos indicadores, tal como se ilustra en la tabla 
7.  
 
Tabla 7. Estructura de indicadores por objetivo estratégico 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 
NOMBRE
DEPENDENCIA RESPONSABLE 
DE LA MEDICIÓN
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS
NOMBRE DEL OBJETIVO
INDICADOR
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Cada programa tiene definidos los beneficios esperados, y sus indicadores, como se 
ilustra en la tabla 8. 
 
Tabla 8. Estructura de beneficios por programa 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Y cada proyecto tiene definidos entregables específicos, indicando el proceso al cual 
ingresarán una vez sean construidos, como se ilustra en la tabla 9. 
 
Tabla 9. Estructura de entregables por proyecto 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
4.1.3 Plan de Madurez Organizacional en Gestión de Proyectos 
 
En el contexto del desarrollo del objetivo estratégico “Mejorar la capacidad de la gestión 
estratégica de la entidad”, Dimar ha venido construyendo en los últimos años, los lineamientos y 
directrices institucionales para la gestión integral de proyectos, a través de la adaptación al 
contexto de la Entidad, de las buenas prácticas definidas por Project Management Institute 
(PMI), a través de los siguientes estándares: a.) The Standard for Portfolio Management – Third 
Edition; b. ) The Standard for Program Management – Third Edition; c.) A Guide to the Project 
Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) – Fifth Edition y d.) Organizational 
Project Management Maturity Model (OPM3®) – Third Edition. 
 
NOMBRE FÓRMULA
DEPENDENCIA RESPONSABLE 
DE LA MEDICIÓN
PROGRAMAS
NOMBRE BENEFICIOS
INDICADOR
NOMBRE ENTREGABLES DEPENDENCIA RESPONSABLE 
PROYECTOS 
 PROCESOS QUE 
RECIBIRAN LOS 
ENTREGABLES
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Para cumplir con este propósito, Dimar definió una hoja de ruta para abordar de manera 
estructura, cada uno de los aspectos que deben ser considerados por una organización pública o 
privada cuya intensión sea ser considera madura en gestión organizacional de proyectos. La hoja 
de ruta se encuentra definida en el documento “Hoja de ruta para la gestión organizacional de 
proyectos”, la cual prioriza 1.) La definición de procesos internos para la gestión de proyectos, 
programas y portafolios, 2.) El desarrollo de capacidades del talento humano en los estándares 
del PMI tomados como buenas prácticas de referencia y 3.) Un sistema de información para 
soportar la gestión organizacional de proyectos. 
 
El recorrido en el tiempo de Dimar, en el proceso de maduración en gestión 
organizacional de proyectos, se reseña en la figura 13:  
 
Figura 13. Recorrido en el tiempo de Dimar 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de conversaciones con funcionarios del Grupo de Planeación de Dimar. 
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De acuerdo a la ruta trazada, actualmente Dimar se encuentra construyendo el Sistema de 
Información para soportar la gestión organizacional de proyectos, a partir de la personalización 
del software CA Project & Portfolio Management de la casa matriz CA Technologies Inc.  
 
4.1.4 Administración del Portafolio de Proyectos 
 
Dimar ha soportado la gestión del portafolio de proyectos, adaptando al contexto de la 
organización algunos de los procesos propuestos por The Standard for Portfolio Management – 
Third Edition del Project Management Institute. En este sentido, el diagnóstico de este 
componente se elaboró a partir de la comparación de los procesos propuestos por el estándar  
frente a los implementados y/o adaptados por Dimar.  
 
Tabla 10. Tabla de grupos de procesos y áreas de conocimiento para la administración de portafolio 
  
 
Fuente: The Standard for Portfolio Management – Third Edition, Pág 31. 
 
A continuación se presenta el resultado de la comparación realizada, la cual ilustra la 
adaptación  del estándar de gestión de portafolio al interior de Dimar. 
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Tabla 11. Evaluación Procesos Administración del Portafolio de Proyectos 
 
Id 
Área de 
Conocimiento 
Proceso 
Grupo de 
Procesos 
Adaptado 
en Dimar 
Comentario / Descripción Evidencia / Soporte 
1 
Administración 
Estratégica del 
Portafolio 
Elaborar el Plan 
Estratégico del 
Portafolio 
Definición Si 
(-) La visión del portafolio esta claramente 
alineada con los objetivos estratégicos de La 
Entidad. 
(-) Los beneficios están claramente definidos, 
para cada programa de la EDE. 
(-) La estructura del portafolio incluye 
diversos subcomponentes del portafolio, 
representados en programas y proyectos. 
(-) Los proyectos pueden ser evaluados y 
priorizados de acuerdo a los procedimientos 
establecidos para tal fin 
(-) Estructura de Desglose de la 
Estratégia (EDE) 
(-) Criterios de priorización de 
proyectos 
2 
Elaborar el Portfolio 
Charter 
Definición Si 
Existe un documento formal a nivel de 
resolución, firmada por el Director General 
Marítimo, donde se oficializa y formaliza la 
estructura del portafolio de proyectos.  
(-) Resolución No. 0370-2016 
MD-DIMAR-GPLAD-APROIN 
3 
Definir Road Map 
del Portafolio 
Definición Si 
El road map del portafolio esta conformado 
por los roadmap de cada programa. A la fecha 
de la entrevista la Entidad se encontraba 
consolidando los road maps de los programas, 
con el fin de tener una roadmap completo 
(-) Roadmaps por programas 
4 
Gestinar Los 
Cambios 
Estratégicos 
Alineación Si 
Dimar ha definido procedimientos para 
realizar vigilancia estratégica, como 
herramienta para identificar factores que 
afecten el direccionamiento estratégico. De 
ser necesario, se activa el procedimiento para 
actualizar el plan estratégico. 
(-) Procedimiento de vigilancia 
estratégica 
(-) Procedimiento de evaluación y 
actualziación de la planeación 
estratégica 
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Id 
Área de 
Conocimiento 
Proceso 
Grupo de 
Procesos 
Adaptado 
en Dimar 
Comentario / Descripción Evidencia / Soporte 
5 
Administración 
del Gobierno del 
Portafolio 
Desarrollar el Plan 
de Administración 
del Portafolio 
Definición Si 
El plan de administración del portafolio se 
encuentra inmerso en los procedimientos y 
lineamientos del Grupo de Planeación de 
Dimar, y son aplicados para administrar el 
portafolio de proyectos institucionales, desde 
su génesis en el direccionamiento estratégico 
hasta la definición de criterios de priorización, 
incluyendo las métricas para la medición del 
desempeño. 
Lineamientos, directrices y/o 
procedimientos para:  
(-) Modelo de gobierno de 
proyectos. 
(-) Control de cambios del 
portafolio  
(-) Manejo de precedencias 
(-) Métricas de avance del 
portafolio 
(-) Modelo de priorización del 
portafolio 
6 Definir el Portafolio Definición Si 
La aplicación de los criterios de ponderación 
a los componentes  de la estructura de 
desglose de la estrategia (portfolio), y la 
asignación de puntajes permite reclasificar los 
componentes del portafolio, como insumo 
para la asignación de recursos. 
(-) Matriz resultante de la 
aplicación de criterios de 
ponderación y priorización, 
ordenada por puntaje de cada 
proyecto. 
7 
Optimizar el 
Portafolio 
Alineación No 
Los principales componentes del portafolio de 
proyectos, esta dado por programas y Dimar a 
la fecha no ha definido criterios medibles para 
ponderar su importancia estratégica. 
  
8 
Autorizar el 
Portafolio 
Autorización y 
Control 
Si 
Los componentes del portafolio seleccionados 
para su ejecución son autorizados anualmente 
a través de un documento denominado "orden 
administrativa" donde se asignan y autorizan 
recursos para los proyectos a ejecutar en la 
siguiente vigencia. 
(-) Orden administrativa 
(asignación de presupuesto por 
proyecto) 
9 
Supervisar el 
Portafolio 
Autorización y 
Control 
Si 
La cadena de indicadores inmersos en la 
Estructura de Desglose de la Estrategia 
(EDE), le permite a Dimar cuantificar el 
avance en cada uno de los objetivos 
estratégicos, a través del monitoreo de la 
realización de beneficios a nivel de cada 
programa, tomando como insumo los 
entregables aportados por los proyectos 
autorizados. 
(-) Indicadores de la Estructura de 
Desglose de la Estrategia. 
(-) Indicadores del Plan de Acción 
de la Estrategia. 
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Id 
Área de 
Conocimiento 
Proceso 
Grupo de 
Procesos 
Adaptado 
en Dimar 
Comentario / Descripción Evidencia / Soporte 
10 
Administración 
del Rendimiento 
del Portafolio 
Desarrollar el Plan 
de Administración 
del Rendimiento del 
Portafolio 
Definición No 
Cómo plan subsidiario no existe al interior de 
Dimar. no obstante existen acciones puntuales 
que aportan a la construcción de un plan de 
administración de rendimiento del portafolio, 
desde el análisis de las capacidades 
financieras. 
  
11 
Gestionar la Oferta y 
la Demanda 
Alineación No 
En Dimar los diversos recursos (económicos, 
humanos, tecnológicos y medios en general) 
inmersos en el contexto del portafolio, son 
limitados y generan cuellos de botella que no 
están siendo gestionados metodológicamente 
y todo hace parte de un proceso de 
maduración institucional gradual. 
  
12 
Gestionar el Valor 
del Portafolio 
Alineación Si 
El valor del portafolio de proyectos de Dimar, 
ha sido claramente establecido en términos de 
beneficios. Las métricas han sido claramente 
establecidas y la gestión de su valor y son 
válidas como una primera aproximación que 
puede mejorarse a medida que avance. 
(-) Indicadores de la Estructura de 
Desglose de la Estrategia. 
(-) Indicadores del Plan de Acción 
de la Estrategia. 
13 
Administración 
de las 
Comunicaciones 
del Portafolio 
Elaborar el Plan de 
Gestión de las 
Comunicaciones del 
Portafolio 
Definición No 
En Dimar, las comunicaciones oficiales del 
portafolio, se gestionan al interior de la 
operación del proceso denominado 
"Planeación", y han sido establecidas en el 
"Modelo de Gobierno" para la gestión integral 
de proyectos.  
  
14 
Administrar la 
Información del 
Portafolio 
Alineación Si 
La administración de la información 
resultando de los diversos procesos de gestión 
del portafolio de proyectos en Dimar, se 
realiza desde el Área de Proyección 
Institucional. 
(-) Autorizaciones formales del 
portafolio 
(-) Informes de Medición de 
avance en la estratégica a partir de 
la ejecución del portafolio de 
proyectos. 
15 Administración 
de los Riesgos 
del Portafolio 
Elaborar el Plan para 
gestionar los riesgos 
del portafolio 
Alineación No Por implementar   
16 
Gestionar los riesgos 
del portafolio 
Definición No Por implementar   
Fuente: Elaboración propia
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4.1.4 Criterios  Financieros de Priorización del Portafolio 
 
Las variables consideradas por la Entidad para priorizar los proyectos del portafolio, son 
variados, relacionados con aspectos financieros, siendo los siguientes: 
 
Tabla 12. Criterios de priorización de proyectos – Retorno de la Inversión 
 
Criterio: Retorno de la Inversión 
Descripción: Posibilidad del proyecto de generar recursos para la Entidad 
Ponderación:  
 
Comentario: 
Dimar no utiliza ninguna fórmula financiera asociada al concepto de retorno de la inversión. 
Su evaluación es subjetiva y a criterio del evaluador. De acuerdo a la entrevista, este criterio 
se enfoca más en la capacidad de los entregables de los proyectos de generar ingresos en el 
futuro durante el ciclo de vida del producto o servicio, sin métrica asociada. 
 
Criterio: Disponibilidad de los recursos para sostenibilidad del proyecto 
Descripción: 
Disponibilidad de personal, infraestructura, tecnología, combustible y  mantenimientos para la 
sostenibilidad de la inversión en su etapa de operación 
Ponderación:  
 
Comentario:  
Dimar no realiza cálculos financieros o matemáticos para determinar el flujo de recursos 
futuros, necesarios  para sostener operativamente los entregables del proyecto. Su evaluación es 
subjetiva y a criterio del evaluador.  
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
 
 
 
Puntos Lineamiento 
0 No tiene retorno de la inversión 
1 Retorno parcial de la inversión 
3 Retorno de la inversión en más de 4 años 
5 Retorno de la inversión entre 0 y 4 años 
 
Puntos Lineamiento 
0 Se garantiza disponibilidad de 2 de los 5  factores 
1 Se garantiza disponibilidad de 3 de los 5  factores 
3 Se garantiza disponibilidad de 4 de los 5  factores 
5 Se garantiza disponibilidad de 5 de los 5  factores 
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4.1.5 Métrica del Nivel de Madurez en Gestión Integral de Proyectos 
 
Dimar ha establecido un instrumento interno para monitorear los avances en el nivel de 
madurez en la gestión integral de proyectos, construido a partir de los criterios de evaluación 
propuestos por el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) – Third 
Edition. La Entidad seleccionó 90 preguntas para evaluar la existencia y cumplimiento de 
habilitadores organizacionales, de acuerdo a las categorías que plantea el estándar referido. 
Dicho instrumento es aplicado anualmente para determinar el avance institucional en el camino 
hacia la madurez institucional en proyectos. Para efectos del presente instrumento, se aplicó 
durante la entrevista realizada y los resultados se presentan a continuación en la figura 18. Se 
anexa documento Excel diligenciado.  
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Gráfica 1. Existencia de Habilitadores Organizacionales en cada Categoría 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la aplicación del instrumento de evaluación utilizado por Dimar.
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El grado de madurez en gestión organizacional de proyectos, evaluado al final del tercer 
semestre del 2018, es del 74%. Para llegar a este resultado fue necesario determinar la 
pertinencia de DIMAR ante las 90 preguntas escogidas en el OPM3®. Estas preguntas se 
encuentran divididas en 16 categorías que buscan reconocer la coherencia entre los proyectos, 
programas y portafolios con la estrategia organizacional. A continuación se explicará cada 
categoría: 
 
1. Política y visión de la gerencia organizacional de proyectos: define la estandarización de 
procesos por medio de políticas estructuradas que describen la gestión de la Gerencia de 
Proyectos, involucrando la capacitación de los directivos que se encuentran al frente de la 
Oficina de proyectos.  
 
Así mismo, esta categoría reconoce la importancia de los valores en la gestión de 
proyectos como elementos claves para establecer objetivos, programas de liderazgo y 
cultura consciente de riesgos. En esta categoría la entidad tuvo una calificación del 60%, 
donde existen mejoras por realizar, ya conocidas por la empresa, en especial en el 
reconocimiento de valor de la gerencia y el reconocimiento de la cultura empresarial.  
 
2. Alineación estratégica: la categoría define la reglamentación de la gestión del cambio 
organizacional en todos los niveles de la empresa, apalancando la consecución de 
objetivos estratégicos a través de la gestión de proyectos. Así mismo, analiza el 
rendimiento del valor ganado por la gestión de proyectos, generando la retroalimentación 
de los factores de beneficio de cada actividad realizada.  
 
Todo lo anterior, debe estar definido en un marco conceptual estratégico que se encuentre 
alineado con los objetivos y metas propuestos en los programas, proyectos y portafolios, 
reconociendo el rendimiento de cada eslabón en la estrategia organizacional. La 
calificación de Dimar en esta categoría es de 100%, se recomienda continuar con el 
seguimiento y control de las actividades de esta categoría. 
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3. Gobierno corporativo: reconoce la importancia de la definición del gobierno corporativo 
en la organización a través de la relación directa con el portafolio de proyectos. 
Definiendo el gobierno de cada proyecto y programa, estructurando vigilancia y 
seguimiento a la gobernabilidad de los mismos. La calificación de la organización es de 
75%. Las oportunidades de mejora se centran en proveer vigilancia al gobierno por parte 
del portafolio de proyectos.  
 
4. Asignación de recursos: determina la importancia de la formalidad en la asignación de 
recursos a los proyectos con registros estructurados y definidos en procesos, que 
optimicen su gestión. Así mismo, reconoce los beneficios de tener criterios para asignar 
recursos y compartir especialistas entre proyectos. La calificación de DIMAR en este 
concepto es de 100%. Si bien todas las prácticas se realizan, la metodología que se tiene 
concebida podría variar.  
 
5. Sistema de Gestión: la base para cumplir esta categoría es la implementación de un 
sistema de gestión de calidad certificado por un ente externo, en el que se establezca un 
marco de referencia común entre los proyectos. Dimar tiene una calificación de 100% en 
esta categoría.  
 
6. Patrocinio: reconoce si la empresa tiene patrocinadores idóneos que participen 
activamente en el apoyo a los proyectos de manera integral. Así mismo, define si existe 
un marco para involucrar patrocinadores competentes a los proyectos. La calificación de 
la entidad en esta categoría es de 50%. La organización reconoce oportunidades de 
mejora al momento de establecer patrocinadores competentes. 
 
7. Estructura Organizacional: la gestión de proyectos OPM define para esta categoría la 
importancia de establecer una estructura organizacional que soporte los procesos de la 
gerencia de proyectos, donde se pueda institucionalizar los procesos que se han 
implementado en áreas de conocimiento particulares. Dimar tiene una calificación de 
100% en esta categoría. 
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8. Gestión de Competencia: esta es la categoría más extensa de las que se encuentran en el 
listado de evaluación. Determina si existe facilidades en el desarrollo de la gestión de 
proyectos, donde existen procesos definidos para asegurar gerentes de proyectos 
competentes, según la trayectoria profesional de los colaboradores en el rol de proyectos. 
A partir de estos componentes reconoce el establecimiento de prácticas de autodesarrollo 
en las que la visión del portafolio como un todo se tenga establecida.  
 
Así mismo, involucra la iniciación, planeación, ejecución, monitoreo y control de los 
proyectos como herramientas dinámicas en la consecución de objetivos en la gestión de 
proyectos. De esta manera permite evaluar las habilidades de gestión, comunicación y 
liderazgo de la gestión de proyectos, según competencias y capacidades cognitivas de los 
profesionales del equipo.  
 
Los componentes anteriormente mencionados, enmarcan el desarrollo conceptual de 
proyectos. Conjugados con la orientación de profesionales a objetivos organizacionales 
logrando determinar la efectividad de las actividades. En esta categoría la entidad tiene 
una calificación de 83,4%. Existen oportunidades de mejora en la gestión humana de los 
proyectos, en especial en la administración de roles, profesionales idóneos para gestionar 
proyectos y establecer trayectorias profesionales.  
 
9. Entrenamiento en gerencia de proyectos: esta categoría define la formación en gestión de 
proyectos, proveyendo entrenamiento continuo y estableciendo programas de 
entrenamiento y desarrollo. En esto, se hace énfasis en el entrenamiento con casos de 
estudio particulares de la entidad, definiendo planes para cada uno de los roles de la 
gerencia de proyectos. La entidad, como se vio en el punto anterior, requiere mejoras en 
la gestión humana de los proyectos. En esta categoría obtiene una calificación de 40%, 
dado que existen falacias en los programas de entrenamiento y desarrollo.  
 
10. Adopción de Metodología de gerencia de proyectos: como el nombre de la categoría lo 
indica hace referencia a la integración conceptual de metodologías de gerencia de 
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proyectos según las características particulares de la organización, definiendo los 
procesos organizacionales dentro de la misma.  
 
De esta manera se establecen los marcos aprobados y estructuras de gestión de gobierno 
para la organización y cada uno de sus proyectos (definido en el marco de portafolio), 
desarrollando plantillas de gestión para mejorar su desempeño. En esta categoría se 
obtuvo una calificación de 100%.  
 
11. Adopción de técnicas de gerencias de proyectos: la importancia de esta categoría es la 
implementación de técnicas a la medida de la organización, ajustando la gerencia de 
proyectos a los requerimientos de la misma. Usando un lenguaje común para todas las 
partes de la organización, incluida la oficina de proyectos, en la que las metodologías 
matemáticas para priorizar, la selección de portafolios y la gestión de recursos, sea la 
misma para toda la empresa.  
 
Con  la adopción de técnicas se busca gestionar las diferentes interfaces de los proyectos, 
permitiendo gestionar incidentes, Stakeholders y planes de auditoria. Reconociendo las 
necesidades de cada proyecto para mejorar las prácticas de gestión. En este componente 
la entidad tiene una calificación de 66,7%. Explicado en la mínima gestión a Stakeholder, 
incidentes e interfaces que componen el portafolio de proyectos.  
 
12. Métricas de Gerencia de Proyectos: define los indicadores o métricas que medirán el 
éxito del valor al negocio de cada proyecto, recogiendo en el modelo de OPM los 
beneficios obtenidos por la gestión de proyectos. De esta manera se busca que las 
métricas estén claramente definidas. Permitiendo así permitan analizar, calcular y aprobar 
el éxito de los proyectos, así como el liderazgo detrás de cada componente. La categoría 
está calificada por Dimar con un 60%, pues faltan esfuerzos para verificar el éxito en las 
métricas utilizadas que generen confianza al modelo de gestión de proyectos.  
 
13. Gestión del conocimiento y sistema de información: la categoría enmarca los sistemas de 
información que ejecuta la organización en la gestión de proyectos que le permita 
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almacenar, difundir y reportar los avances de proyectos a la gerencia. Así mismo, que 
sean mecanismos de fácil uso para la captación y difusión, que permita documentar casos 
de estudio para la organización. Estas bases de información permiten la elaboración de 
tableros de medición, llevando a generar reportes de fácil difusión. En esta categoría 
Dimar tiene una calificación de 80%. Falta una herramienta sólida que permita reunir, 
difundir y reportar información de manera práctica y ágil. Los instrumentos usados 
actualmente no están bajo una misma herramienta de gestión.  
 
14. Evaluaciones comparativas: en esta categoría se entrelazan los resultados de gestión de 
los proyectos y las prácticas desarrolladas en una misma evaluación. De manera tal que 
permita comparar las consecuencias de cada proyecto con las prácticas de gestión 
organizacional. Así mismo, incluye pruebas de rendimiento para medir el desarrollo 
estratégico por medio de la herramienta Balance Scorecard. La calificación en esta 
categoría es de 0%, pues no existen estos elementos en la entidad.  
 
15. Comunidades de gestión organizacional de proyectos: conceptualiza el trato con 
stakeholders que mantiene la gerencia general, según la gestión de proyectos. 
Estableciendo contactos internos y externos para el correcto desenvolvimiento de los 
proyectos en el contexto situacional de la empresa. El acercamiento permite generar 
técnicas especiales para el tratamiento de grupos de interés. La entidad tiene una 
calificación de 33,4%. Lo anterior dado a que no existen prácticas desarrolladas con los 
grupos de interés internos a la organización.  
 
16. Prácticas en gestión organizacional de proyectos: se basa en dos componentes de la 
gestión de proyectos, por una parte en la aplicación de código de ética en el portafolio y 
por otra, en la orientación consistente de proyectos de manera integral. En esta última 
categoría Dimar tiene una calificación de 50%, dado que es necesario trabajar en la 
consecución y aplicación del código de ética en la gestión de proyectos.  
 
El resultado de este análisis permite implementar mejores prácticas en la gestión de 
proyectos organizacional a través de la estructuración de procesos y la configuración de prácticas 
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que articulen la estrategia dependiendo de la situación de la empresa en el contexto que se 
desenvuelve.  
 
Por otra parte, la Dirección General Marítima en su modelo de evaluación de madurez de 
la Gerencia de Proyectos, evalúa 10 áreas de conocimiento de los proyectos, según el estándar de 
evaluación de proyectos de OPM3®. En el dominio de proyectos, según la formalización y 
estandarización de etapas alcanza un nivel de madurez del 79%. Tal y como se evaluó 
anteriormente, se revisarán a continuación las 10 áreas de conocimiento evaluadas para llegar a 
este resultado. 
 
Gráfica 2. Nivel de Madurez de gestión de proyectos por área de conocimiento (particular) 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
1. Gestión de integración: define seis actividades puntuales entre las que se encuentran: la 
definición del acta de constitución del proyecto (Project chárter), desarrollo del plan, 
dirección y gestión, monitoreo y control, realizar control integrado y finalmente, cerrar el 
proyecto. La entidad tiene una calificación de 83%, debido a que existen mejoras en la 
gestión y desarrollo del trabajo.  
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2. Gestión de alcance: esta área de conocimiento define la planeación de la gestión del 
alcance, recopila requisitos, crea la Estructura de descomposición del trabajo (EDT), 
valida el alcance y lo controla. La entidad tiene una calificación de 83%, dado que no 
controla el alcance que ha definido  
 
3. Gestión del tiempo: se encarga de planificar el cronograma, define las actividades y las 
secuencia para posterior reconocer los recursos que deberá utilizar. Así mismo define la 
duración de cada actividad para complementar el cronograma, desarrollarlo y hacerle 
seguimiento durante el avance del mismo. La calificación de esta área es de 86% debido a 
que no estima los recursos para las actividades y deja de controlar el cronograma.  
 
4. Gestión de Costos: el área de costos se encarga de planear y estimar la gestión de costos, 
para poder determinar el presupuesto del proyecto y así generar un debido control al 
mismo. La entidad tiene deficiencias en la gestión de costos, pues la única actividad 
realizada es la estimación del presupuesto, no obstante, las métricas usadas podrían 
mejorar, tal y como se evidenció anteriormente. La calificación es de 25%. 
 
5. Gestión de Calidad: esta área de conocimiento define la planeación de los estándares de 
gestión de calidad para asegurar mínimos básicos para la gestión de proyectos. De esta 
manera se pretende hacer mejoras continuas a partir del control de la calidad de los 
procesos. Si bien la entidad planea la gestión de calidad, no hace procesos de 
aseguramiento y control de la misma, por lo que su calificación es de 33%.  
 
6. Gestión de Recursos Humanos: permite planear la gestión del personal que tendrá espacio 
en los proyectos para poder captar aquellos profesionales que sean requeridos, 
desarrollando y formando sus capacidades para que pueda dirigirse el equipo de una 
mejor manera por parte delos líderes organizacionales. Dimar tiene una calificación de 
25% en esta área de conocimiento, pues existen falencias al momento de contratar 
personal adecuado para el equipo del proyecto, impidiendo así un desarrollo continuo y 
dificultando la dirección del mismo.  
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7. Gestión de Comunicaciones: esta área de conocimiento determina la planeación, gestión 
y control de las comunicaciones de los proyectos en la organización. De manera que se 
pueda captar y difundir los mensajes de manera transversal a la organización. La 
organización tiene una calificación de 100% en esta área de conocimiento.  
 
8. Gestión de Riesgos: este componente que resulta indispensable en la gestión de 
proyectos, permite planear e identificar la gestión de riesgos que tiene el portafolio de 
proyectos de la organización. Para poder realizar el análisis cuantitativo y cualitativo del 
impacto de riesgos en cada proyecto, definiendo respuestas y manera de controlar los 
riesgos. La entidad obtiene un puntaje de 83%, dado que las métricas cuantitativas 
utilizadas podrían mejorar. Tal y como se ha evidenciado en el diagnostico interno.  
 
9. Gestión de Adquisiciones: el área de conocimiento de gestión de adquisiciones  se 
encarga de documentar y gestionar todos los procesos que se encargan de planear, 
efectuar, controlar y cerrar las adquisiciones requeridas para el desarrollo de los 
proyectos. La entidad cumple en un 100% en esta área de conocimiento.  
 
10. Gestión de involucrados: se limita a la identificación de grupos de interés, planeación de 
la gestión de interesados, gestión y control del compromiso de los interesados. En esta 
métrica la entidad tiene el 100% de cumplimiento en esta área de conocimiento.  
 
4.2 Construcción de Elementos  de Evaluación Financiera de los Proyectos de Inversión 
 
Antes de utilizar cualquier instrumento de evaluación financiera de proyectos, es 
indispensable contar con la información requerida para su aplicación. En este sentido, a 
continuación se presenta una propuesta asociada a la construcción del Flujo de Caja.  
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4.2.1 Construcción del Flujo de Caja: 
 
El Flujo de caja debe contener la información relacionada con la inversión (Ciclo de Vida 
del Proyecto) y con la operación de los resultados del proyecto (ciclo de vida del producto o 
servicio), tal como se muestra a continuación.  
 
Figura 14. Elementos del Flujo de Caja 
 
 
   
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Costo de la Inversión: 
 
De acuerdo con el nivel de madurez de Dimar, en gestión organizacional de proyectos, la 
estimación de los costos de inversión está técnicamente soportada, considerando que su 
estimación, se realiza a partir del costeo de los elementos que componente la Estructura de 
Desglose de Trabajo (EDT), la cual incluye todos los es. Para tal fin, es conveniente continuar 
utilizando cualquiera de las técnicas de estimación de costos que propone el PMBOK y que ya 
actualmente se aplican, tales como estimación de abajo hacia arriba, estimación paramétrica o 
estimación por analogía. (Ver figura xx) 
 
Figura 15. Estructura costos de inversión a partir de entregables. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Costo 
Entregable 1 
Costo 
Entregable 2 
Costo 
Entregable n 
Costo 
Inversión 
Costos de 
la 
Inversión 
Costos de 
la 
Operación 
Flujo de 
Caja 
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 Así mismo, el período en el cual se realiza la inversión, está determinado en la línea de 
tiempo del proyecto, lo cual permite asociar los costos a un período de tiempo específico. Sin 
embargo, considerando el principio de anualidad asociado a las inversiones públicas en el cual se 
encuentra DIMAR, es suficiente con determinar el costo de las inversiones por año.  
 
A manera de ejemplo, uno de los recientes proyectos de inversión de Dimar corresponde 
a la adquisición, dotación y operación de una plataforma de investigación denominada “Buque 
Hidrográfico Multipropósito (BHM)”. La EDT de alto nivel, con sus costos asociados se 
presenta en la figura 16, utilizando valores aproximados en millones, por tratarse de información 
privilegiada y de uso exclusivo de Dimar: 
 
Figura 16. EDT con costos, Proyecto Buque Hidrográfico Multipropósito. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
El proyecto se ejecutó en dos vigencias anuales, y los costos de la inversión se ilustran en 
la figura 17.  
 
Figura 17. Flujo de caja inversión, proyecto buque hidrográfico multipropósito. 
 
                                0                                             1 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
BHM 
(42.960) 
Buque 
(38.260) 
Equipos Investigación 
(4.180) 
Entrenamiento 
Tripulación 
(120) 
Traslado Buque desde 
Astillero a Colombia 
(400) 
$30.000 $12.960 
72 
 
 
 
Otro proyecto resiente Dimar, corresponde a la construcción de un nuevo edificio 
administrativo para la ciudad de Barranquilla. La EDT de alto nivel, con sus costos asociados se 
presenta en la figura 18 utilizando valores aproximados, por las razones anteriormente expuestas. 
  
Figura 18. EDT con costos, Proyecto edificio administrativo barranquilla 
     
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
El proyecto se ejecutó en 3 vigencias (años), y los costos de la inversión se ilustran en la 
figura 19 
 
Figura 19. Flujo de caja inversión, proyecto edificio administrativo barranquilla 
 
                              0                                         1                                        2 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Costo de la Operación: 
 
Una vez construidos los entregables del proyecto, estos deben entrar en operación con el 
fin de generar los beneficios y/o resolver la necesidad que originó el proyecto. En este sentido, y 
de acuerdo al contexto de Dimar, a continuación se propone una serie de categorías tendientes 
$12.000 
$3.500 
$1.350 
Edificio B/quilla 
(16.850) 
Construcción 
(12.450) 
Equipamento 
(2.650) 
Mobiliario 
(600) 
Data Center 
(1.150) 
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facilitar la identificación de los gastos de operación asociados a cada proyecto, en etapas 
tempranas de formulación y/o planeación del proyecto. 
 
Las categorías temáticas a partir de las cuales se pueden identificar gastos de operación 
futuros, son las siguientes: 
 
Tabla 13. Propuesta de categorías temáticas para identificar gastos operacionales 
  
Id Categoría Descripción 
 Personal  
1 Recurso Humano 
Incluye cualquier servicio de personal temporal o permanente, necesario 
para la puesta en funcionamiento de los entregables del proyecto. Ejemplo: 
El proyecto incluyó crear una nueva Capitanía de Puerto que no existía y 
ésta demanda para su operación 12 funcionarios permanentes. 
2 
Seguridad Privada y/o 
vigilancia 
Incluye servicios especializados de vigilancia privada, requerida para la 
normal operación de los entregables del proyecto. Ejemplo, el proyecto 
incluyó la creación de una nueva sede, la cual requiere servicio permanente 
de vigilancia privada.  
 Servicios No Personales  
3 Capacitación 
Incluye cualquier demanda de recursos asociado al desarrollo de 
capacidades, entrenamiento ó capacitación del recurso humano que opera los 
resultados del proyecto. 
4 Pasajes y Viáticos 
Incluye los gastos asociados a desplazamientos del personal para atender la 
operación de los resultados del proyecto. Ejemplo: Se instala una nueva 
estación meteorológica la cual requiere del desplazamiento de 2 funcionarios 
2 veces al año.  
5 Hardware 
Referido a gastos asociados al mantenimiento preventivo del hardware 
adquirido en el contexto del proyecto, incluyendo el reemplazo de los 
componentes de hardware, de acuerdo a la vida útil de sus componentes. 
Ejemplo: los servidores adquiridos con el proyecto tendrán una vida útil de 5 
años, y el ciclo de vida del proyecto es de 10 años. Para el año 5 de 
operación se deberán incluir gastos asociados al reemplazo de dichos 
componentes.  
6 Mantenimiento de Software 
Incluye gastos asociados al licenciamiento periódico de los componentes de 
software del proyecto. Aplica para software comercial ó desarrollos propios 
realizados en el contexto del proyecto. 
7 Comunicaciones 
Incluye gastos asociados a servicios especializados de comunicaciones, con 
proveedores especializados. Ejemplo: Servicio de transmisión satelital de 
datos en tiempo real desde un sensor instalado mar adentro hasta el centro de 
operaciones. 
8 Mantenimiento de Equipos  
Esta categoría se refiere a los gastos asociados a mantenimientos preventivos 
de equipos especializados adquiridos en el contexto del proyecto, incluyendo 
kits de repuestos de acuerdo a las recomendaciones de los fabricantes. 
Ejemplo: El proyecto incluyó la adquisición de una ecosonda de aguas 
profundas, cuyo ciclo de vida supera el ciclo de vida del proyecto. En este 
caso, los costos de mantenimiento podrían incluir  
9 
Mantenimiento de 
Infraestructura 
Incluye los mantenimientos preventivos y periódicos para las obras de 
infraestructura física construidas en el contexto del proyecto. Ejemplo: el 
resultado de un proyecto incluyó un nuevo edificio, el cual requiere pintura 
general cada 2 años. 
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10 Servicios Públicos 
Este ítem permite relacionar los gastos asociados a servicios públicos 
básicos requeridos por la nueva edificación, para su funcionamiento. 
Ejemplo: servicio de luz eléctrica, agua, alcantarillado, gas. 
11 Impuestos 
Si el proyecto incluyó la adquisición de nuevos bienes inmuebles, vehículos 
aéreos, navales, o terrestres, esta categoría permite relacionar los costos 
asociados a los componentes tributarios correspondientes. 
12 Alquileres 
Si el proyecto contempló elementos en alquiler, tales como inmuebles, o 
equipos especializados,  los costos asociados podrán relacionarse en este 
ítem. 
13 Primas y Gastos de Seguros 
Si los bienes adquiridos en el contexto del proyecto requieren pólizas de 
seguros, es conveniente relacionar en esta categoría los costos asociados. 
Ejemplo: uno de los entregables del proyecto,  fue una estación 
meteorológica, que estará instalada remotamente, la cual requiere una póliza 
de seguro para contrarrestar un posible evento de hurto o vandalismo. 
14 Impresos y Publicaciones 
Si la operación de los entregables del proyecto requieren elementos impresos 
o publicaciones, estos deberán ser relacionados en esta categoría 
 Bienes de Consumo e Insumos  
15 Productos alimenticios 
Incluye servicios de alimentación asociados a la operación de los entregables 
de los proyectos: Ejemplo: el proyecto incluyó en sus entregables un buque, 
cuya tripulación demanda servicios de alimentación durante los períodos de 
navegación, situación que demanda servicios de alimentación. 
16 Dotación y Vestuario 
Incluye prendas de vestir, elementos de protección personal, gafas, gorras, 
cascos y similares, requeridos para la operación de los entregables del 
proyecto. Ejemplo: El proyecto contempló la adquisición de 03 Botes de 
Bahía Mayor, los cuales requieren de 4 tripulantes con su respectiva 
dotación personal, conformada por 4 overoles 4 gorras. 
17 Insumos de oficina 
Contempla gastos asociados a consumibles de oficina, tales como papelería, 
tintas, implementos de oficina, y demás consumibles requeridos para la 
operación del proyecto. 
18 Insumos químicos 
En esta categoría se pueden asociar gastos relacionados con insumos 
químicos y/o reactivos. Ejemplo: El proyecto requirió la compra de un 
equipo de laboratorio. En esta categoría se podrán relacionar los reactivos 
necesarios para el uso normal del equipo. 
19 Combustibles y lubricantes 
Todo gasto asociado a combustible y lubricantes requeridos por los 
entregables de la operación. Ejemplo: el proyecto contempló la adquisición 
de una flota de botes taxi. El combustible de su operación diaria podrá 
asociarse a este ítem.  
20 Otros insumos 
En esta categoría se incluyen cualquier otro insumo o recursos requeridos 
para la normal operación de los productos o servicios resultantes de los 
productos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Si bien las categorías propuestas son genéricas, sin duda representan una guía para 
identificar las posibles fuentes de gastos, necesarios para operar los entregables de los proyectos 
y generar los beneficios esperados.  
 
El siguiente paso, corresponde  a la estimación de gastos operativos por anualidad, con el 
fin de contar con la información necesaria para terminar la construcción de los flujos de caja. 
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Continuando con el ejemplo del Buque Hidrográfico Multipropósito, los costos de operación se 
ilustran en la tabla 14. 
 
 
Tabla 14. Propuesta de categorías temáticas aplicada al caso del Buque Hidrográfico para identificar gastos 
operacionales 
 
Id Categoría Período (anual) 
  2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
 Personal           
1 Recurso Humano 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
2 
Seguridad Privada y/o 
vigilancia 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
 Servicios No Personales           
3 Capacitación 20 20 20 0 0 0 0 0 0 0 
4 Pasajes y Viáticos 15 15 15 0 0 0 0 0 0 0 
5 Hardware 10 10 10 10 310 10 10 10 10 10 
6 Mantenimiento de Software 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 
7 Comunicaciones 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 
8 Mantenimiento de Equipos  42 42 122 42 42 122 42 42 122 42 
9 
Mantenimiento de 
Infraestructura 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
10 Servicios Públicos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
11 Impuestos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
12 Alquileres 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
13 Primas y Gastos de Seguros 180 180 180 180 180 180 180 180 180 180 
14 Impresos y Publicaciones 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
 
Bienes de Consumo e 
Insumos 
          
15 Productos alimenticios 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 
16 Dotación y Vestuario 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
17 Insumos de oficina 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
18 Insumos químicos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
19 Combustibles y lubricantes 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 
20 Otros insumos 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 
  1.643 1.643 1.723 1.608 1.908 1.688 1.608 1.608 1.688 1.608 
Fuente: Elaboración propia 
 
A partir de esta información, es viable complementar y actualizar el flujo de caja 
ilustrado previamente: 
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Tabla 15. Flujo de Caja de gastos operacionales – Proyecto Buque Hidrográfico Multipropósito 
 
                   0            1        2       3        4          5       6       7         8         9        10       11      
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
El Buque hidrográfico multipropósito, le permite a la entidad aumentar sus capacidades y 
ofrecer las capacidades excedentes, en la venta de servicios a terceros que requieran de una 
plataforma de investigación para operar en aguas colombianas. En este sentido, este tipo de 
proyectos permite la generación de ingresos además de la generación de beneficios en 
cumplimiento de tareas de gobierno. 
 
Para el caso específico del proyecto del Buque, los ingresos generados y proyectados en 
el horizonte del proyecto, se ilustran a continuación: 
 
Tabla 16. Ingresos asociados al proyecto – Proyecto Buque Hidrográfico Multipropósito 
 
Proyecto Período 
Buque 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
Ingresos 
asociados 
2.000 6.000 8.000 10.000 10.000 9.000 8.000 8.000 8.000 8.000 
Fuente: Elaboración propia 
 
El flujo de caja consolidado, se ilustra a continuación: 
 
Tabla 17. Consolidado de Flujos de Caja  – Proyecto Buque Hidrográfico Multipropósito 
 
I II 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
-30000 -12960 -1643 -1643 -1723 -1608 -1908 -1688 -1608 -1608 -1688 -1608 
  
2000 6000 8000 10000 10000 9000 8000 8000 8000 8000 
 
 Fuente: Elaboración propia 
 
$30.000 $12.960 
$1.643 
$1.643 
$1.723 
$1.608 
$1.908 
$1.688 
$1.608 
$1.608 
$1.688 
$1.608 
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Gráfica 3. Consolidado de Flujos de Caja  – Proyecto Buque Hidrográfico Multipropósito incluye 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información suministrada por Dimar 
 
De la misma manera, en el caso del edificio administrativo de Barranquilla,  los costos en 
millones de operación se ilustran en la tabla 19. 
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Tabla 18. Propuesta de categorías temáticas aplicada al caso del edificio en Barranquilla para identificar gastos 
operacionales 
 
Id Categoría Período 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 Personal           
1 Recurso Humano 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
2 Seguridad Privada y/o vigilancia 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 
 Servicios No Personales           
3 Capacitación 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
4 Pasajes y Viáticos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
5 Hardware 110 110 110 110 600 120 120 120 120 600 
6 Mantenimiento de Software 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
7 Comunicaciones 125 125 125 125 125 125 125 125 125 125 
8 Mantenimiento de Equipos 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 
9 
Mantenimiento de 
Infraestructura 
78 78 420 80 80 440 100 100 600 110 
10 Servicios Públicos 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 
11 Impuestos 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 
12 Alquileres 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
13 Primas y Gastos de Seguros 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 
14 Impresos y Publicaciones 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
 Bienes de Consumo e Insumos           
15 Productos alimenticios 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
16 Dotación y Vestuario 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
17 Insumos de oficina 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
18 Insumos químicos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
19 Combustibles y lubricantes 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
20 Otros insumos 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 
  554 554 896 556 1046 926 586 586 1086 1076 
Fuente: Elaboración propia 
 
A partir de esta información, es viable complementar y actualizar el flujo de caja 
ilustrado previamente: 
 
Tabla 19. Flujo de Caja de gastos operacionales – Proyecto Edifico Administrativo Barranquilla 
 
I II III 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
3500 12000 1350 554 554 896 556 1046 926 586 586 1086 1076 
-3500 -12000 -1350 -554 -554 -896 -556 -1046 -926 -586 -586 -1086 -1076 
(Valores en valor presente, estimados a la fecha) 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Gráfica 4. Gastos Inversión y Funcionamiento 
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Fuente: Elaboración propia 
 
Analizando en detalle los dos ejemplos anteriores, y considerando que Dimar es una 
Entidad pública cuya finalidad es el cumplimiento de tareas de gobierno, es claro que para uno 
de los dos proyectos ejemplificados el valor presente neto es positivo y el otro negativo. 
Debemos tener en cuenta que la tasa de interés de oportunidad del gobierno, por ende, de la 
entidad son los rendimientos de los títulos de deuda pública, siendo elementos de apalancamiento 
expedidos por el gobierno colombiano en cabeza del Banco de la República, según esta misma 
entidad. Según el Banco de la República, el rendimiento anual es de 3,47% EA a 10 años, similar 
al proyecto evaluado. (Banco De La República, TES, 2018) 
 
Tabla 20. Flujos de caja netos proyectos Dimar 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
-3500 
-12000 
-1350 
-554 -554 
-896 
-556 
-1046 -926 
-586 -586 
-1086 -1076 
-14000
-12000
-10000
-8000
-6000
-4000
-2000
0
I II III 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Proyecto: Edificio Barranquilla 
Gastos Inversión y Funcionamiento 
Proyecto 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 VNA
Buque 30.000 - 12.960 - 357      4.357  6.277  8.392  8.092  7.312  6.392  6.392  6.312  6.392  17.315$        
Edificio 3.500 -    12.000 - 1.350 - 554 -     554 -     896 -     556 -     1.046 - 926 -     586 -     586 -     1.086 - 1.076 - 24.716-$        
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No obstante lo anterior, la construcción de los flujos de caja resultan fundamentales para 
determinar los impactos en el OPEX y/o gastos de funcionamiento de la Entidad, a partir de las 
inversiones realizadas, toda vez que es en las fases de operación dónde se materializan los 
beneficios esperados. 
 
Tabla 21. Flujos de caja proyectos Dimar – egresos 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
El impacto de cada proyecto analizado en el CAPEX y OPEX en cada vigencia fiscal, se 
ilustra a continuación: 
 
Tabla 22. Impacto de proyecto Buque Hidrográfico en el CAPEX y OPEX de Dimar 
 
Buque Período Año 
CAPEX 
Requerido 
CAPEX  
Total 
Dimar 
OPEX  
Requerido 
0PEX 
Total Dimar Participación 
CAPEX 
0 2015 30.000 45.465   65.98 % 
1 2016 12.960 44.483   29.13 % 
OPEX 
2 2017   1.643 84.617 1.94 % 
3 2018   1.643 81.521  2.01 % 
Fuente: Elaboración propia 
 
El proyecto asociado al buque hidrográfico multipropósito, tuvo un impacto en el OPEX, 
del aproximadamente 2% anual durante los 2 primeros años de operación.  
 
Tabla 23. Impacto de proyecto Edificio Administrativo Hidrográfico en el CAPEX y OPEX de Dimar 
 
Edificio Período Año 
CAPEX 
Requerido 
CAPEX  
Total 
Dimar 
OPEX  
Requerido 
0PEX 
Total Dimar Participación 
CAPEX 
0 2.016 3.500 44.483   7.86 % 
1 2.017 12.000 34.000   35.29 % 
2 2.018 1.350 74.123   1.82 % 
OPEX  2.018   554 81.521 0.68  % 
Fuente: Elaboración propia 
 
Proyecto 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 VNA Suma
Buque -30.000 -12.960 -1.643 -1.643 -1.723 -1.608 -1.908 -1.688 -1.608 -1.608 -1.688 -1.608 59.685 - 59.685 - 
Edi ficio -3.500 -12.000 -1.350 -554 -554 -896 -556 -1.046 -926 -586 -586 -1.086 -1.076 24.716 - 24.716 - 
Tasa 0%
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El proyecto asociado al edificio administrativo de Barranquilla, tuvo un impacto en el 
OPEX, del aproximadamente 0,68% durante el primer año de operación.  
 
Lo anterior evidencia la importante demanda de recursos para sostener la operación del 
proyecto, lo cual debe ser considerado por el Área de Planeamiento Presupuestal, en la 
estructuración del presupuesto para cada vigencia, lo cual no ocurre en la actualidad. 
 
Análisis: 
 
Las políticas fiscales del Estado, han evidenciado disminución en el presupuesto general 
del sector defensa durante los últimos años. Las consecuencias se evidencian en Dimar (Entidad 
del Ministerio de Defensa), donde el OPEX de la vigencia 2017 fue de $84.617 y en la vigencia 
2.018 fue de $ 81.521, lo cual representa una disminución del OPEX de -3,65%, que sumada a la 
demanda de recursos para la operación de tan solo los dos proyectos revisados, genera un déficit 
presupuestal de cerca del 6,34% (3,65% + 0,68% (edificio) + 2.01% (Buque)), lo cual genera 
dificultades presupuestales para mantener el normal funcionamiento de la Entidad, tal como se 
ha evidencia en las cifras aproximadas suministradas por el Grupo de Planeación de la Entidad, 
donde se indica que el déficit presupuestal en el 2015, 2016 y 2017 han sido cercanos a los 500, 
6.000 y 15,000 millones respectivamente.  
 
4.2.2 Tablero de Control 
 
Tal como se ilustró en el numeral 4.1 “Diagnóstico del Modelo de Gestión 
Organizacional de Proyectos en Dimar.”, Dimar descompuso los objetivos estratégicos en 
programas los cuales son medidos en función de los beneficios esperados, y se alcanzan a 
medida que los proyectos se ejecutan y generan entregables, los cuales entran a operar en uno o 
varios procesos internos, desde donde se da cumplimiento a las tareas de gobierno bajo su 
responsabilidad.  
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 Para mayor entendimiento a continuación se plantea en la gráfica el ejemplo de lo que 
sería uno de los once objetivos estratégicos, tomado como ejemplo para explicar la herramienta 
recomendada.  
 
Figura 20. Estructura jerárquica de Objetivos en Dimar 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Cada objetivo estratégico de la Dirección Marítima Nacional está resaltado en la imagen 
anterior con un color, configurándose con una pirámide, dado su planteamiento estratégico 
descomponiendo el objetivo en programas y proyectos; desde lo general a lo particular. Para el 
ejemplo en mención, la pirámide blanca con contorno rojo es el objetivo número ocho de la 
entidad que tiene el fin de: “Fortalecer las capacidades de gestión operativas y logísticas”. Este 
objetivo será alcanzado a través de programas representado en la mitad de la pirámide, 
articulando la base operativa con las metas organizacionales. Finalmente, son los proyectos 
quienes formalizan los programas en grupos de gestión y se encuentran enmarcados en la línea 
estratégica que apuntan al mismo objetivo.   
 
En la tabla 25 se ilustran los programas y proyectos asociados al Objetivo Estratégico No. 
8 
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Tabla 24. Programas y proyectos asociados al Objetivo Estratégico No. 8 de Dimar 
 
 
Fuente: Grupo de Planeación Dimar 
 
Objetivo Estratégico Programa Proyecto 
Capitania de Barranquilla
Capitania de Turbo 
Capitania Buenaventura 
Capitania Riohacha 
Capitania Santa Marta 
Capitanía de Puerto de Cartagena
Muelle Barranquilla
Centro de Investigaciones CIOH Caribe
Capitania Guapi
Capitania Puerto Carreño
Capitania Puerto Bolivar
Traslado sede Central
Vice capitanías
Botes tipo Pilor Rescue (3)
Botes menores
Botes menores
Buque Multipropoisito ARC Roncador
Buque Multiproposito OSV - ARC Caribe
Buque Oceonografico antartico (1)
Buque Balizador Caribe
Helicopteros SAR (2)
Buque SAR -FIFI Caribe (1)
Buque Balizador Pacifico (1)
Buque SAR -FIFI Pacifico  (1)
Avión king 250 (1) 2027-2030
Drone (1) 2027-2030
Sistema Nacional de Recepción de Señales Satelitales de 
Emergencia COSPAS - SARSAT
Sistema de seguimiento de ruta por satélite VMS
Estaciones de control de tráfico y vigilancia marítima y 
fluvial ECTVMF
Estaciones de control de tráfico y vigilancia marítima  
ECTVM
Sistema de emisión de mensajes de seguridad NAVTEX
Red de Respaldo de comunicaciones en HF
Identificación y Rastreo de Largo Alcance - LRIT
Seguridad Náutica en zonas portuarias
Gestión del uso del espectro marítimo
Servicio de Busqueda y Salvamento Maritimo y Fluvial 
Servicio de Busqueda y Salvamento Maritimo y Fluvial 
Propuesta de medios 
SEMAC 
SEMAP
SEMAB - CP03 - REPO
Sistema inegrado de procesos y gestion documental 
electronico de archivo (SGDA) 
Organización de archivo central e historico de DIMAR 
Componente Físico del Medio Marítimo
Manejo y gestión integrada zona costera 
Protección al medio marino 
Desarrollo marítimo 
Sistema de gestión institucional
Estructura organizacional 
Planta de personal 
Modelo atención al ciudadano
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Plan Nacional de Infraestructura
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Adquisición y reposición de Medios Aéreos 
y Navales para el ejercicio de la Autoridad 
Marítima.
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Sistema de seguridad Integral Maritima y 
Fluvial
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Sistema de Atención y Respuesta
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Sistema Nacional de Señalización Marítima
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Plan Nacional de Archivo PNA
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Agenda científica
Objetivo 8. Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas
Rediseño del Modelo ode Operación - 
MOPED 
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Actualmente, el objetivo estratégico tiene un indicador global, que resulta de la medición 
de los indicadores asociados a los beneficios de cada programa, tal como se ilustra a 
continuación en la figura 21: 
 
Figura 21. Medición de avance de los objetivos estratégicos, con corte al 31 de diciembre de 2017 
 
 
Fuente: Grupo de planeación Dimar    
 
La figura anterior, ilustra como la medición del avance en la consecución de beneficios 
esperados por la ejecución de proyectos del portafolio, facilitan la medición de avance a nivel de 
los objetivos estratégicos. 
 
Considerando que la Entidad se enfoca en la evaluación de beneficios en función de los 
intereses marítimos del país, es posible complementar la medición de la gestión estratégica y por 
ende la administración del portafolio de proyectos, incluyendo variables económicas y 
financieros, las cuales resulten relevantes para la toma de decisiones. Estas variables permiten 
reconocer el impacto financiero de las decisiones en las organizaciones que trabajan a través de 
proyectos de inversión.  
85 
 
 
 
Actualmente Dimar gestiona las inversiones a partir del costo de los proyectos, sin 
embargo, esa estimación no es suficiente, pues no cuantifica los costos asociados a la operación 
requerida para generar los beneficios y dificulta la su medición desde indicadores económicos.   
 
El anterior hallazgo soporta los análisis desarrollados en el diagnóstico interno y en las 
entrevistas a profundidad con expertos de la Entidad, quienes mostraron con preocupación el 
incremento de los gastos de funcionamiento (Opex) durante los últimos años, derivado en gran 
parte de las inversiones que se realizan, sin proyecciones claras de gastos de funcionamiento. 
 
En este sentido, se evidencia la necesidad de incorporar lineamientos que permitan la 
elaboración de un flujo de caja por proyecto, reconociendo las salidas y entradas reales de los 
proyectos desde su etapa de concepción hasta el momento de operación. Esto permitirá la 
incorporación de Flujos de Caja Libre a cada uno de los proyectos, reconociendo el valor de cada 
actividad y determinará el valor real de los proyectos, programas y el impacto en los objetivos 
estratégicos, buscando identificar el valor pronosticado de los gastos de funcionamiento para 
prever o planear en el presupuesto general de la Entidad, los recursos que garantice la 
sostenibilidad de los proyectos, programas y por ende el cumplimiento de la visión 2030.  
 
Una vez se han realizado los Flujos de Caja para cada proyecto, es conveniente 
totalizarlos y reconocer el valor real del programa, con el fin de identificar los proyectos que más 
ingresos pueden generar o por el contrario, aquellos que tienen un gasto determinante para el 
funcionamiento de la organización, los cuales ameritarán un análisis detallado desde la 
prefactibilidad, como criterio de decisión para su aprobación.  
 
Partiendo de la Estructura de Desglose de la Estrategia (EDE) de Dimar, la cual organiza 
estructuralmente los programas y proyectos  asociados a cada objetivo estratégico, es posible 
asociarle la información asociada al flujo de caja, con el fin de reconocer aquellos proyectos que 
tendrán flujos positivos en el futuro, o por el contrario, aquellos que no generarán ningún 
rendimiento financiero o ingreso durante su operación.  
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La tabla 26, muestra gráficamente la clasificación que resultaría los proyectos que 
reconocen salidas (en rojo) y generación de ingresos (en verde), para cada uno de los programas. 
Como se ha definido en algunos proyectos no existirán ingresos, como por ejemplo el proyecto 
tres (3) del programa uno (1), correspondiente al objetivo uno (1), donde se ven salidas de dinero 
(en rojo) en todos los periodos evaluados.  
 
Tabla 25. Ejemplo de Flujos de Caja por proyecto para el objetivo nro. 1 de Dimar 
 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Cuando se han consolidado los Flujos de Caja de los proyectos en los programas y 
objetivos correspondientes, se puede reconocer cuál de los programas y objetivos tendrán un 
mayor número de entradas de dinero. Si se observa la imagen, el objetivo uno (1) y el objetivo 
dos (2), tienen un comportamiento similar, dado que en los mismos periodos de tiempo registran 
salidas e ingresos de dinero. De ahí que es importante entrar en detalle en las cifras que arroja 
cada proyecto para reconocer su rentabilidad y Valor Presente Neto. 
 
En la siguiente tabla se incorporan los elementos de evaluación de proyectos de Valor 
Presente Neto y rentabilidad, con el fin de reconocer la rentabilidad real de cada proyecto y 
expandir estos resultados a los programas y objetivos, con el fin de conocer cuál de los 
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programas genera mayor valor agregado a los objetivos de la compañía, medido en rentabilidad, 
costo de oportunidad, valor presente neto y flexibilidad en la gestión de los proyectos.  
 
Tabla 26. Ejemplo de Flujos de Caja por proyecto para los objetivos generales de Dimar 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
De esta manera se puede identificar que el objetivo uno tiene una TIRM consolidada de 
los proyectos del 12%, con un VPN de $10,9. Concluyendo que el objetivo uno tiene prioridad 
sobre el objetivo dos en términos netamente relativos. En este caso es importante reconocer el 
valor del VPN, siendo que define en valores monetarios la realidad económica de los proyectos 
que cobijan al objetivo. De esta manera, es necesario priorizar los proyectos teniendo en cuenta 
los dos indicadores TIRM y VPN, siempre que no existan limitaciones de capital al momento de 
realizar inversiones.  
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Si bien, existen indicadores de rentabilidad positivos en el cuadro anterior, es necesario 
reconocer sus valores presentes netos para tomar decisiones que impacten positivamente la 
visión de la entidad. No puede desconocerse las limitaciones de capital y el nivel de gasto futuro 
que podría tener la empresa al escoger priorizar proyectos que por su envergadura impacten a 
futuro negativamente las finanzas organizacionales. De ahí la importancia de un riguroso análisis 
de selección de proyectos.  
 
Según la explicación anterior, se pueden reconocer aquellos proyectos que tienen 
prioridad en la organización de manera financiera y se podrá reconocer el impacto sobre la 
misión organizacional de la entidad, según visión 2030. De esta manera se reconocerán los 
valores de mayor rendimiento sobre la inversión como los que ayudan a cumplir el planteamiento 
estratégico y aquellos que generan una carga administrativa y operativa en el futuro. De igual 
manera, se podrá reconocer con antelación las variaciones de los flujos en periodos determinados 
para aprovisionar dineros sobrantes de ejercicios anteriores, sin necesidad de apalancarse con 
terceros.  
 
A continuación se mostrará el ejemplo práctico de los Objetivos Organizacionales de la 
Dirección Marítima Nacional, a través del objetivo 8, trasladando los valores del Flujo de Caja 
estimados para cada proyecto. 
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Tabla 27. Ejemplo del objetivo número 8 con Flujos de Caja por proyecto de Dimar  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: elaboración propia a partir de información suministrada por el el Grupo de Planeación de Dimar 
Objetivos Programas TIRM(%) VPN  Descripción del Proyecto Flujo de Caja por Proyecto
#¡NUM! 765-                   Plan de mantenimiento de la infraestructura actual 
#¡NUM! 3.470-                Capitania de Riohacha 
#¡NUM! 3.244-                Capitania Santa Marta 
#¡NUM! 1.927-                Compra Piso Edificio BCH Cp5 
#¡NUM! 5.969-                Construcción Muelle Barranquilla (Fase I y II) 
#¡NUM! 2.812-                Traslado sede Central 
#¡NUM! 1.227-                Sede bienestar Cartagena/Barranquilla 
Total Prg.1 #¡NUM! 19.414-             Total Pys 
#¡NUM! 299-                   Política de gestión documental de DIMAR 
#¡NUM! 259-                   Gestión de Archivo Central e Histórico 
#¡NUM! 320-                  
 Acondicionamiento de las oficinas de registro y 
correspondencia a nivel nacional 
Total Prg.2 #¡NUM! 878-                   Total Pys 
#¡NUM! 9.566-                Adquisición de Botes (n) 
7,2% 459                   Adquisición de Buques oceanográficos (n) 
10,1% 2.201                Adquisición de Buques boyeros(n) 
Total Prg.3 2,3% 6.906-                Total Pys 
#¡NUM! 1.686-               
 Sistema Nacional de Recepción de Alertas de 
Emergencia  COSPAS - SARSAT 
#¡NUM! 2.538-                Sistema de Seguimiento de Ruta por Satélite VMS 
#¡NUM! 9.358-               
 Estaciones de control de tráfico y vigilancia marítima y 
fluvial (ECTVMF) 
#¡NUM! 702-                   Sistema de emisión de mensajes de seguridad NAVTEX 
#¡NUM! 701-                   Red de Respaldo de comunicaciones en HF 
#¡NUM! 751-                   Identificación y Rastreo de Largo Alcance - LRIT 
#¡NUM! 679-                   Seguridad Náutica en zonas portuarias 
#¡NUM! 845-                   Gestión del uso del espectro marítimo 
Total Prg.4 #¡NUM! 17.260-             Total Pys 
#¡NUM! 665-                   Diagnóstico normativo y estructura operacional 
#¡NUM! 681-                  
 Protocolo de comunicación con los  Centros de 
Emergencia 
3,5% 2.247-                Medios de superficie requeridos  (buques) 
9,5% 2.080                Medios aeronavales requeridos  
Total Prg.5 5,5% 1.514-                Total Pys 
Sistema Nacional de Señalización 
Marítima
17,8% 67                      Proyectos de señalización Pacifico 
Total Prg.6 17,8% 67                      Total Pys 
Rediseño del Modelo de Operación y 
estrategia tecnológica de la Autoridad 
Marítima Nacional
#¡NUM! 339-                   Rediseño del modelo de operación DIMAR -MOPED 
Total Prg.7 #¡NUM! 339-                   Total Pys 
Gestión Estratégica del Talento Humano #¡NUM! 277-                  
 Formulación y ejecución del Programa de formación para 
el trabajo - Capitulo "Fortalecer las capacidades de 
gestión operativas y logísticas" 
Total Prg.8 #¡NUM! 277-                   Total Pys 
-5,7% 46.521-             Total Pys Objetivo 1 Total Obj. 1
Programa Nacional de Archivo 
Plan Nacional de infraestructura
Sistema de seguridad integral  marítima y 
fluvial
Sistema de Atención y Respuesta
Fortalecer las 
capacidades de 
gestión 
operativas y 
logísticas.
Plan de adquisición y reposición de 
botes, buques oceanográficos y buques 
boyeros
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En la anterior imagen se desglosa el objetivo ocho de la entidad (Dimar) en 8 programas 
y 28 proyectos, que arrojan una Tasa Interna de Retorno Modificada consolidada de -5,7%, con 
un Valor Presente Neto de -$46.521 MM, que reúne los flujos futuros proyectados de los 
proyectos que incluye el objetivo.  
 
Como se puede observar en el ejemplo anterior, la mayoría de proyectos generan flujos 
negativos, representados en rojo, lo cual permite generar un acercamiento a la realidad futura de 
cada proyecto, previendo salidas de efectivo en periodos específicos de los próximos años.  
La visualización de gastos operativos y de funcionamiento futuros, permitirán revisar con 
detalle el nivel de inversión de los próximos años, con el fin de reconocer los gastos por 
inversión en los que se incurrirán. Esto permitirá limitar las inversiones futuras contemplando el 
nivel de egresos que tiene la entidad, según resolución gubernamental.  
 
Por otro lado, en el anterior ejemplo sólo cinco de todos los proyectos arrojan flujos 
positivos. Si bien no alcanzan a cubrir el nivel de egresos que tiene cada uno, se convierten en 
proyectos atractivos para reconocer el correcto aprovechamiento del recurso público asignado 
por el Ministerio de Hacienda a la entidad.  
 
Por otra parte, Dimar podrá priorizar proyectos según sea la Tasa Interna de Retorno 
Modificada y/o el Valor Presente Neto obtenidos. Si bien, dentro de los objetivos 
organizacionales no se busca maximizar los ingresos, al tratarse de una entidad pública, si les 
permitirá identificar proyectos de inversión que les aseguren retorno de la inversión, justificando 
la ampliación de presupuesto de gastos de funcionamiento para periodos futuros.  
 
Reconocer los niveles de gastos futuros, permitirá hacer un adecuado presupuesto de 
egresos para las vigencias futuras, enmarcando inversiones y gastos que le permitan a la 
organización cumplir con sus obligaciones futuras y satisfacer las necesidades de todos los 
grupos de interés.  
 
Igualmente, se podrá cuantificar indicadores de cumplimiento a partir de los flujos 
futuros por proyecto, programa y objetivos, una vez se han ejecutado. Logrando comparar, 
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analizar y proyectar metas de cumplimiento a partir del sistema integral del portafolio de 
proyectos, integrando el sistema de ejecución de proyectos con la etapa de planeación 
presupuestal.  
 
Figura 22. Propuesta de Mejora Tablero de Control Estratégico Dimar 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
4.2.3 Incorporación de Mejoras en el proceso de Gestión del Portafolio  
 
Variables y forma de puntuación 
 
Tal como se mencionó en la justificación de la presente iniciativa, específicamente en la 
Tabla No. 1, dos (2) de los criterios que utiliza Dimar para priorizar los proyectos del portafolio, 
tienen un tinte financiero que representan una oportunidad de mejora para su ponderación, 
considerando los lineamientos  subjetivos utilizados para su ponderación. 
 
En este sentido, a continuación se presenta una posible mejora en los criterios 
mencionados. 
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Tabla 28. Lineamientos Iniciales del Modelo de Priorización de Proyectos de Dimar 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 29. Propuesta de Mejora del Modelo de Priorización de Proyectos de Dimar. Variables y Forma de 
Puntuación 
Fuente: Elaboración propia 
Lineamientos Iniciales del Modelo de Priorización de Proyectos de Dimar. 
Criterio Descripción 
Lineamiento de ponderación 
Puntos Lineamiento 
Retorno de la 
Inversión 
Posibilidad del 
proyecto de generar 
recursos para la 
Entidad 
0 No tiene retorno de la inversión 
1 Retorno parcial de la inversión 
3 Retorno de la inversión en más de 4 años 
5 Retorno de la inversión entre 0 y 4 años 
Disponibilidad de 
los recursos para 
sostenibilidad del 
proyecto 
Disponibilidad de 
personal, 
infraestructura, 
tecnología, 
combustible y  
mantenimientos 
para la 
sostenibilidad de la 
inversión en su 
etapa de operación 
0 Se garantiza disponibilidad de 2 de los 5  factores 
1 Se garantiza disponibilidad de 3 de los 5  factores 
3 Se garantiza disponibilidad de 4 de los 5  factores 
5 Se garantiza disponibilidad de 5 de los 5  factores 
Propuesta de Mejora del Modelo de Priorización de Proyectos de Dimar. 
Variables y Forma de Puntuación  
Criterio Descripción 
Lineamiento de ponderación 
Puntos Lineamiento 
VPN 
Valor Presente Neto 
 
A mayor generación 
de valor, mayor 
puntaje. 
5 VPN Positivo (+), mayor al 20% de la Inversión (costo del proyecto) 
3 
VPN Positivo (+), entre el 10% y el 20% de la Inversión (costo del 
proyecto) 
1 VPN Positivo (+) hasta el 10% de la Inversión (costo del proyecto) 
0 VPN es igual a $0. 
-1 VPN Negativo (-),  hasta el 10% de la Inversión (costo del proyecto) 
-3  
VPN Negativo (-),  entre el 10% y el 20% de la Inversión (costo del 
proyecto) 
-5 VPN Positivo (+) hasta el 10% de la Inversión (costo del proyecto) 
TIRM 
Tasa Interna de 
Retorno (Modificada) 
 
A mayor rentabilidad 
mayor puntaje. 
5 TIRM Positiva (+), mayor al 15% 
3 TIRM Positiva (+), entre el 5% y el 15% 
1 TIRM Positiva (+) hasta el 5 %  
0 TIRM = 0 
-1 TIRM Negativa (-) hasta el 5 % 
-3 TIRM  Negativa (-) entre el 5% y el 15% 
-5 TIRM  Negativa (-) mayor al 15% 
Impacto en el 
OPEX 
% en que impacta el 
proyecto el 
presupuesto de 
funcionamiento anual 
(OPEX), promediado 
a 10 años luego de su 
finalización 
 
A menor demanda de 
recursos en el OPEX, 
mayor 
-5 
Requiere más del 0.5%  del presupuesto de funcionamiento anual, 
promediado a 10 años 
-3 
Requiere entre el 0.05% y el 0.5% del presupuesto de funcionamiento 
anual, promediado a 10 años 
-1 
Requiere hasta el 0.05% del presupuesto de funcionamiento anual, 
promediado a 10 años 
0 No requiere presupuesto de funcionamiento en un período de 10 años. 
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Los lineamientos de puntuación de cada uno de los criterios, fueron establecidos 
conjuntamente con funcionarios del Grupo de Planeación de DIMAR, y podrán ser ajustados a 
medida que se implementen, en el contexto de un proceso de mejora continua. 
 
4.2.4 Forecast de Ingresos  
 
Con el fin de reconocer los ingresos futuros de la entidad, haremos énfasis en pruebas de 
Forecast para determinar valores reales de ingresos futuros a partir de valores históricos. En el 
caso de Dimar, se determinará un pronóstico para los siguientes años a partir de la información 
histórica. La herramienta de Montecarlo a través de Crystall Ball, genera diversos escenarios 
futuros, involucrando variables que han sido incluidas en el sistema como determinantes del 
sistema. Permitiendo reconocer oportunidades o amenazas en los comportamientos actuales de la 
compañía, disminuyendo los factores de incertidumbre.  
 
A continuación, se plantean los ingresos que se percibieron por concepto de los servicios 
prestados para publicaciones, papelería, seguridad marítima, uso de áreas de fondeo y otros (se 
incluyen convenios internacionales, recaudos, arriendos y rendimientos de inversiones menores); 
en los periodos comprendidos desde el 2012 hasta el 2017. Los ingresos están en millones de 
pesos colombianos.  
 
Tabla 30. Ingresos de Dimar en el periodo 2012-2017 
 
 
Fuente: elaboración propia. Información de Dimar. 
 
 
INGRESOS DIMAR ($MM)* 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Publicaciones (papelería) 398          994          1.178      6.633      10.875    12.174    
Seguridad Marítima 31.242    37.136    57.385    83.051    98.616    108.143 
Uso Áreas de Fondeo 21.829    28.524    22.438    17.442    21.787    20.465    
Otros 7              7              5.641      18.004    7.599      4.318      
Total 53.476   66.661   86.640   125.131 138.878 145.100 
*Ingresos totales de la Dirección Marítima Nacional, dada en Millones de Pesos Colombianos.
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Para los últimos tres años, los ingresos se concentraron en el rubro de seguridad marítima 
representando el 66,2%, 71,0% y 74,5%, entre el 2015-2017 respectivamente. Posteriormente, el 
segundo rubro más relevante es el del uso de áreas de fondeo que concentra una participación de 
25,9%, 15,7% y 14,1%; en el periodo 2015-2017. Con estos dos rubros se concentra cerca del 
80% de los ingresos totales de la entidad. En la herramienta de priorización de proyectos 
anteriormente detallada, es importante reconocer los proyectos que generarán estos ingresos y 
permitirán la sostenibilidad de la organización en el tiempo.  
 
Tabla 31. Participación por rubro de los ingresos de Dimar periodo 2015 - 2017 
 
 
Fuente: elaboración propia. Información de Dimar. 
 
En los últimos tres años, como se puede observar en la siguiente gráfica el rubro de 
seguridad marítima ha aumentado, en una gran proporción del 2015 al 2016, aumentando en un 
71,9%, y del 2016 al 2017 aumentó un 9,7%. Explicado en una mayor cobertura a nivel nacional. 
Por otra parte, la cuenta de uso de áreas de Fondeo, disminuyó en las dos comparaciones 
realizadas. Del año 2015 al 2016 disminuyó en un 2,9%, y del año 2016 al 2017 decreció en un 
6,1%. La categoría con mayor variación es la de Otros, la cual depende de los convenios 
internacionales que pueda adelantar la entidad.  
 
Tabla 32. Variación anual por rubro de los ingresos de Dimar periodo 2015 - 2017 
 
 
Fuente: elaboración propia. Información de Dimar. 
INGRESOS DIMAR ($MM) 2015 Part.%15 2016 Part.%16 2017 Part.%17
Publicaciones (papelería) 1.178     1,4% 10.875     7,8% 12.174     8,4%
Seguridad Marítima 57.385   66,2% 98.616     71,0% 108.143   74,5%
Uso Áreas de Fondeo 22.438   25,9% 21.787     15,7% 20.465     14,1%
Otros 5.641     6,5% 7.599       5,5% 4.318        3,0%
Total 86.640  100,0% 138.878  100,0% 145.100  100,0%
INGRESOS DIMAR ($MM) 2015 2016 2017
Var.%
2015-2016
Var.%
2016-2017
Publicaciones (papelería) 1.178     10.875     12.174     823,5% 11,9%
Seguridad Marítima 57.385   98.616     108.143   71,9% 9,7%
Uso Áreas de Fondeo 22.438   21.787     20.465     -2,9% -6,1%
Otros 5.641     7.599       4.318       34,7% -43,2%
Total 86.640  138.878  145.100  60,3% 4,5%
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Los ingresos totales de la entidad han venido creciendo en los últimos años analizados, 
teniendo su máximo aumento en el año 2015, donde aumentó el 44,4% con respecto a los 
ingresos registrados en el año inmediatamente anterior. El menos crecimiento registrado se dio 
en el año 2017, donde los ingresos apenas aumentaron en un 4,5%. Es importante reconocer los 
factores que han disminuido la generación de ingresos para buscar planes de mitigación y 
centrarse en aquellos proyectos que generan flujos futuros sostenibles, sin afectar la operación 
administrativa de la organización.   
 
Tabla 33. Variación anual de los ingresos de Dimar periodo 2015 - 2017 
 
 
Fuente: elaboración propia. Información de Dimar. 
 
Teniendo en cuenta la información anteriormente presentada, recopilada de los archivos 
del área Administrativa y Financiera de Dimar, se realizó la estimación de los ingresos para los 
siguientes tres años con la herramienta Predictor de Crystall Ball, programa licenciado por 
Oracle.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Año
Total 
Ingresos 
($MM)
Var. % 
Anual
2012 53.476    
2013 66.661    24,7%
2014 86.640    30,0%
2015 125.131 44,4%
2016 138.878 11,0%
2017 145.100 4,5%
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Gráfica 5. Estimación de crecimiento de Ingresos Dimar 
 
 
Fuente: elaboración propia. Tomado de análisis CrystalBall.  
 
En este se busca reconocer los patrones de crecimiento que han tenido los ingresos reales 
en los últimos periodos para poder predecir de manera acertada los ingresos que se generarán en 
la entidad en los próximos años. De esta manera se podrá reconocer los próximos proyectos de 
inversión como la base de decisiones necesarias para impactar positivamente los ingresos de la 
entidad.  
 
Tabla 34. Proyección de ingresos de Dimar años 2018 - 2020 
 
 
Fuente: elaboración propia. Información de Dimar. 
Año
Total 
Ingresos 
($MM)
Var. % 
Anual
2012 53.476    
2013 66.661    24,7%
2014 86.640    30,0%
2015 125.131 44,4%
2016 138.878 11,0%
2017 145.100 4,5%
Proy. 2018 147.906 1,9%
Proy. 2019 149.172 0,9%
Proy. 2020 149.744 0,4%
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4.3 Propuesta de Distribución de Inversión (Capex) y Gastos de Funcionamiento (Opex), en 
el Planeamiento Presupuestal 
 
Tal como se ilustró en el numeral xx. Estructura del Presupuesto Público en Colombia, el 
presupuesto de una Entidad como Dimar está conformado por gastos de inversión y 
funcionamiento. Estos últimos, generalmente deben seguir los lineamientos del Ministerio de 
Hacienda y Crédito Público para la elaboración del anteproyecto de presupuesto, de acuerdo a la 
política fiscal del gobierno nacional. 
 
En este sentido, a continuación se presenta una propuesta de esquema a utilizar por la 
Entidad en la estructuración del anteproyecto de presupuesto para la siguiente vigencia (anual). 
Variables:  
A = Presupuesto total Vigencia Actual 
𝐴 = 𝐵 + 𝐶 
Dónde, 
B = Opex Vigencia Actual 
C = Capex Vigencia Actual 
 
D = Opex siguiente Vigencia 
𝐷 = 𝐵 + (𝐵 ∗)∆𝑂 + 𝐸 
Dónde, 
∆0 = Variación (incremento o disminución en gastos de funcionamiento) 
ordenada o sugerida por el Ministerio de Hacienda y Crédito Público. 
E = Sumatoria de los gastos de funcionamiento demandados para la 
vigencia a planear (siguiente vigencia) por los proyectos de inversión 
ejecutados previamente. 
𝐸 = ∑ 𝑂𝑃𝑖
𝐸𝑖=𝑛
𝑖=1
 
Dónde, 
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“n” es el número de proyectos ejecutados previamente y que 
demandan recursos para su funcionamiento en la vigencia a 
planear. 
y “OP” corresponden a los gastos de funcionamiento (Opex) 
demandados por cada proyecto. 
 
F = Capex siguiente Vigencia 
 𝐹 = 𝑇𝑎 − 𝐷 
 Dónde,  
  “Ta” es el Techo presupuestal anunciado por el sector Defensa. 
Nota: De esta manera se garantiza la operación y normal funcionamiento de los entregables de 
los proyectos, para la generación de los beneficios esperados. 
 
G = Presupuesto Proyectado siguiente Vigencia  
𝐺 = 𝐷 + 𝐹 
𝐺 = (𝐵 + (𝐵 ∗ ∆𝑂) + ∑ 𝑂𝑃𝑖
𝑖=𝑛
𝑖=1
) + 𝐹 
Ejemplo de Aplicación: 
 
Tabla 35. Ejemplo de aplicación distribución de presupuesto Dimar 
 
Variable Valor de Referencia Comentario 
B 81.521 Presupuesto de Funcionamiento Dimar 2.018. Opex (2018). 
C 74.123 Presupuesto de Inversión Dimar 2.018. Capex (2018) 
∆0 3% 
Variación ordenada por el Ministerio de Hacienda y Crédito Público. (Valor 
supuesto por los autores) 
  
Demanda recursos de funcionamiento para la Vigencia 2019, por parte de los 
proyectos analizados. (es un supuesto de los autores), toda vez que en la 
práctica existen otros proyectos además de los analizados en este ejercicio 
académico. 
OP1 554 
Posibles recursos de operación demandados por el Buque Hidrográfico 
Multipropósito para la vigencia 2.019 
OP2 1.723 
Posibles recursos de operación demandados por el edificio administrativo de 
barranquilla para la vigencia 2.019 
Ta 150.000 
El techo presupuestal anunciado por el Sector de Defensa para Dimar en el 
2.019. (Valor supuesto por los autores) 
Fuente: Elaboración propia 
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Cálculos intermedios: 
𝐸 = ∑ 𝑂𝑃𝑖
𝑖=𝑛
𝑖=1
 
 
𝐸 = ∑ 𝑂𝑃1 + 𝑂𝑃2
𝑖=2
𝑖=1
 
 
 
𝐸
= ∑ 1.723 + 554
𝑖=2
𝑖=1
 
 
𝐸 = 2.277 
 
D = Opex siguiente Vigencia (2.019) 
 
𝐷 = 𝐵 + (𝐵 ∗ ∆𝑂)
+ 𝐸 
 
 
𝐷 = 81.521 + (81.521 ∗ 3%)
+ 2.277 
 
𝐷 = 86.243,63 
 
F = Capex siguiente Vigencia 
𝐹 = 𝑇𝑎 − 𝐷 𝐹 = 150.000 − 86.243,63 𝐹 = 63.756,37 
 
G = Presupuesto Proyectado siguiente Vigencia  
𝐺 = 𝐷 + 𝐹 
𝐺 = 86.243,63
+ 63.756,37 
𝐺 = 170.000 
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CONCLUSIONES 
 
 
La madurez de una organización en relación a la gestión integral de proyectos, es un 
proceso que demanda de un serio compromiso institucional, el cual se debe materializar en 
mejoras a los procesos establecidos para la gestión estratégica, administración del portafolio de 
proyectos y gestión del ciclo de vida de los proyectos.  
 
Con el diagnóstico del “Modelo de Gestión organizacional de Proyectos”, se proponen 
mejoras a los lineamientos de elaboración del anteproyecto de presupuesto de la Entidad, para 
medir los impactos de los proyectos de inversión (CAPEX) en el presupuesto de funcionamiento 
(OPEX), como información de referencia para minimizar riesgos en operación futura. 
 
A partir de la evaluación de las buenas prácticas adoptadas por Dimar, para la 
administración y gestión del portafolio de proyectos y de los proyectos, que denotan de alguna 
manera el grado de madurez de la Entidad en gestión integral de proyectos, se evidencian 
oportunidades de mejora que son visibles gracias a la aplicación de un instrumento de evaluación 
periódica, propiciando la mejora continua. 
 
A través de la incorporación gradual de elementos financieros (básicos) al actual modelo 
de gestión integral de proyectos, es posible disminuir la subjetividad en la calificación de 2 de 
los criterios utilizados por la Entidad en la administración del portafolio de proyectos de Dimar. 
Si bien la propuesta presentada en este ejercicio académico, se base en elementos 
determinísticos, es un primer paso para desarrollar capacidades institucionales que soporten el 
proceso de toma de decisiones de los altos directivos, responsables de seleccionar los proyectos a 
ejecutar. 
 
Si bien en el caso de Dimar, la generación de ingresos y la rentabilidad no es una 
prioridad, pues su objeto no corresponde al cumplimiento de la función financiera de generación 
de riqueza, prima el cumplimiento de tareas de gobierno y la generación de beneficios no 
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económicos o financieros, donde instrumentos financieros como los propuestos, aportan a la 
materialización de los beneficios establecidos en el contexto de gestión de programas, al interior 
del actual modelo de gestión organizacional de proyectos de la Entidad. 
 
Las mejoras propuestas al modelo actual a partir del presente ejercicio académico, 
representan una herramienta para soportar el planeamiento presupuestal de la Entidad, en el 
corto, mediano y largo plazo y así mismo,  se convierte en un importante instrumento para 
gestionar recursos ante el gobierno nacional y/o cualquier otra fuente de financiación, al 
evidenciar la alineación estratégica de las diferentes iniciativas (proyectos) con el desarrollo 
marítimo del país, y a la vez estimar los impactos en la operación para garantizar la realización 
de beneficios, más allá de los períodos requeridos por la inversión. 
 
Si bien Dimar evidencia una importante claridad conceptual para formular y ejecutar la 
estrategia institucional a partir de un portafolio de proyectos, es receptiva ante propuestas de 
mejora como las relacionadas en el capítulo 4 de desarrollo y resultados, cumpliendo con el 
ciclo: empresa, academia, empresa. 
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